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C A P Í T U L O  I
1. I N T R O D U Ç X O
Em face da intensa e c o n t í n u a  a l t e r a ç ã o  das c o n d i ç õ e s  
a m bientais, as e m p r e s a s  a t u a l m e n t e  p r e c i s a m  r e s p o n d e r  r a p i d a m e n t e  
a e s t a s  influências, sob pe n a  de, caso isso não seja feito, s e rem 
u l t r a p a s s a d a s  e t e r e m  sua c o n t i n u i d a d e  p r e j u d i c a d a .
N e s t e  conte x t o ,  a p a r e c e u  nos anos 60 uma n o v a  f o rma de 
a d m i n i s t r a r  o r g a n i z a ç õ e s ,  na qual e s t a  e l e v a d a  inter a ç ã o  com o 
m e i o  ambiente, é a b o r d a d a  de uma f o r m a  s i s t e m á t i c a .  A e s t a  f o rma 
r e s o l v e u - s e  c h a m a r  de G e s t ã o  E s t r a t é g i c a ,  a qual b a s e i a - s e  no 
P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o .  E s t a  f e r r a m e n t a  é u m a  e v o l u ç ã o  da a n t i ­
ga A . P .0 .( A d m i n i s t r a ç ã o  por O b j e t i v o s ) ,  s e n d o  ma i s  c o m p l e t a  e 
s a t i s f a z e n d o  às n e c e s s i d a d e s  atuais em t e r m o s  de c o n d u ç ã o  e m p r e ­
sarial. No ent a n t o ,  e s t e  t i p o  de f e r r a m e n t a l  não é u s a d o  p e l a s  
P M E  s ( p r i n c i p a l m e n t e  por p r o b l e m a s  de c u s t o  e em alguns casos 
por* f a l t a  de c o n s c i e n t i z a ç ã o  dos e x e c u t i v o s  ) e q u a n d o  é ap l i c a d o  
f a z - s e  de uma f o r m a  difícil, uma vez que f'oi d e s e n v o l v i d o  para 
o r g a n i z a ç õ e s  m a i o r e s  e m a i s  e s t r u t u r a d a s .
N e s t e  t r a b a l h o  e s t u d a m - s e  os m o d e l o s  de p l a n e j a m e n t o  
e s t r a t é g i c o  e x i s t e n t e s  e o b t e m - s e  dos p r ó p r i o s  e x e c u t i v o s  d e s t a s  
o r g a n i z a ç õ e s ,  o b s e r v a ç õ e s ,  e x p e r i ê n c i a s  e p o s i ç õ e s  q u e  levem a um 
M o d e l o  de F o r m u l a ç ã o  de  P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o  p a r a  P M E ' s  o 
m a i s  p e r t o  pos s í v e l  da rea l i d a d e ,  s a t i s f a z e n d o  com e f i c i ê n c i a  e s ­
ta n e c e s s i d a d e  de se p l a n e j a r  em um a m b i e n t e  de e l e v a d a  instabi-
1 i d a d e .
1.1. O R I G E M  DO  T R A B A L H O
Os s e g u i n t e s  p o n t o s  m o t i v a r a m  o p r e s e n t e  t r a b a l h o :
1 ~ & i n e x i s t ê n c i a ,  na literatura, d e  u m a  m e t o d o l o g i a  de 
f o r m u l a ç ã o  d o  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  s i m p l e s  e eficaz, e s p e c í ­
f i c a  p a r a  PME's. As m e t o d o l o g i a s  e x i s t e n t e s  d i r i g e m - s e  p a r a  g r a n ­
de s  e m p r e s a s  e a p r e s e n t a m  um  g r a u  d e - d e t a l h a m e n t o  d e  c o n c e i t o s  e 
e t a p a s  i n c o m p a t í v e l  c o m  a r e a l i d a d e  das PME"s.
2s ) A p o s s i b i l i d a d e  de  se c h e c a r  a m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  
p a r a  f o r m u l a ç ã o  d e  p l a n o  e s t r a t é g i c o  em  PME's, a t r a v é s  d o  c o n t a c ­
t o  c o m  os d e c i s o r e s  q u e  e s t ã o  g e r e n c i a n d o  e s t a s  e m p r e s a s  n o  m o ­
mento.
\ ,
3s ) A p o u c a  o u  i n e x i s t e n t e  i n t e g r a ç ã o  d a  u n i v e r s i d a d e  com
as e m p r e s a s  d e  p e q u e n o  e m é d i o  p o r t e  do e s t a d o  d e  S a n t a  C a t a r i n a .
t
42 ) I n t e r e s s e  do  D e p a r t a m e n t o  d e  E n g e n h a r i a  d e  P r o d u ç ã o  e 
S i s t e m a s  d a  U F S C  no  d e s e n v o l v i m e n t o  de t é c n i c a s  d e  a d m i n i s t r a ç ã o  
d e  PME's, u m a  v e z  q u e  e s t a s  o r g a n i z a ç S e s  c o n t r i b u e m  com e x p r e s s i ­
v o  v a l o r  d ©  p r o d u ç ã o ,  q u a n t i d a d e  d e  m ã o - d e - o b r a  e m p r e g a d a  e n ú m e ­
r o  d e  e s t a b e l e c i m e n t o s  no c o n t e x t o  e c o n ô m i c o  n a c i o n a l .
1.2. D E F I N I Ç Ã O  D O  P R O B L E M A
A d m i n i s t r a r  uma P M E  é uma t a r e f a  que e x i g e  c o n c e n t r a ­
ção, c o m p e t ê n c i a  e p e r s e v e r a n ç a .  A g a m a  de d i f i c u l d a d e s  e n v o l v i d a  
é grande, tal como f a l t a  de r e c u r s o s  f i n a n c e i r o s ,  p o u c a  d e l e g a ç ã o  
de a t r i b u i ç õ e s ,  p o s i ç ã o  n ã o - s e d i m e n t a d a  no m e r c a d o , e t c .  Se não 
f o r e m  t r a n s p o s t a s ,  e s s a s  d i f i c u l d a d e s  levam a e m p r e s a  a um d i s ­
t a n c i a m e n t o  e c o n s e q u e n t e  n ã o - a t i n g i m e n t o  dos seus o b j etivos.
U m a  v e z  q u e  as a t i v i d a d e s  e x e c u t a d a s  p e l o  d e c i s o r  são 
m u i t o  v a r i a d a s ,  r e l a c i o n a n d o - s e  à q u e s t õ e s  de pessoal, c o m e r c i a ­
lização, p r o d ução, etc, a p a r e c e  a n e c e s s i d a d e  de se o r g a n i z a r  o 
p r o c e s s o  de t o m a d a  de  dec i s ã o ,  d e  f o r m a  q u e  s e j a m  p r i o r i z a d a s  as 
q u e s t õ e s  e s t r a t é g i c a s .
A e m p r e s a  q u e  p l a n e j a  e s t r a t e g i c a m e n t e  c o n s e g u e  um 
m a i o r  e n t r o s a m e n t o  das s u a s  atividades, uma v e z  que p r o m o v e  uma 
a d e q u a ç ã o  m a i s  c o n s c i e n t e  dos r e c u r s o s  e x i s t e n t e s  às n e c e s s i d a ­
des, além de u m a  v i s ã o  m a i s  a m pla do seu ambiente.
0 p r o b l e m a  q u e  se coloca, porta n t o ,  é o d e s e n v o l v i m e n t o  
d e  u m a  M e t o d o l o g i a  de  F o r m u l a ç ã o  de um P l a n o  E s t r a t é g i c o  pa r a  
P M E  s q u e  p o s s i b i l i t e  ao a d m i n i s t r a d o r  s u p e r a r  as a d v e r s i d a d e s  
q u e  e n c o n t r a  na g e s t ã o  e m p r e s a r i a l .  E s t a  m e t o d o l o g i a  p a r a  ser 
aplic á v e l  à r e a l i d a d e  d e v e  c o m b i n a r  a s p e c t o s  t e ó r i c o s  e práticos, 
q u e  s e r ã o  c o l h i d o s  na  b i b l i o g r a f i a  e na p e s q u i s a  de campo, r e s ­
p e c t i v a m e n t e .
1.3. O B J E T I V O S  DO T R A B A L H O
Os o b j e t i v o s  d e s t e  t r a b a l h o  d i v i d e m - s e  em:
A) O b j e t i v o  Pri n c i p a l :
D e s e n v o l v e r  u m a  M e t o d o l o g i a  d e  F o r m u l a ç ã o  do P l a n o  E s ­
t r a t é g i c o  p a r a  PME's;
B) O b j e t i v o s  C o m p l e m e n t a r e s :
12 ) V e r i f i c a r  a a p l i c a b i l i d a d e  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  
n a s  P M E ' s  do s etor m o v e l e i r o  de S a n t a  Catarina;
2s ) Inv e s t i g a r  co m o  os p e q u e n o s  e m é d i o s  e m p r e s á r i o s  
do s e t o r  m o v e l e i r o  de  S a n t a  C a t a r i n a  e n t e n d e m  e r e a l i z a m  o p r o ­
c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  em suas o r g a n i z a ç S e s ;
3s ) P r o p o r c i o n a r  mat e r i a l  p a r a  as P M E ' s  e l e v a r e m  a sua 
e f i c i ê n c i a  e m  t e r m o s  de p l a n e j a m e n t o ;
42 ) P r o p o r c i o n a r  o d e s e n v o l v i m e n t o  d e  n o v a s  p e s q u i s a s  
s o b r e  o p l a n e j a m e n t o  e m p r e s a r i a l ,  p.ex., c o m o  i m p l e m e n t a r  e c o n ­
t r o l a r  o p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  nas PME's, d e s e n ­
v o l v i m e n t o  d e  u m a  m e t o d o l o g i a  de a n á l i s e  de c e n á r i o s  p a r a  P M E ' s f 
etc.
52 ) A l c a n ç a r  uma m a i o r  a p r o x i m a ç ã o  das PME 's com a 
U n i v e r s i d a d e ,  e n q u a n t o  p o l o  g e r a d o r  d e  c o n h e c i m e n t o s ,  com b e n e f í ­
cios p a r a  a c o m u n i d a d e  e m p r e s a r i a l  e p a r a  t o d a  a sociedade;
1.4. I M P O R T Â N C I A  DO T R A B A L H O
A i m p o r t â n c i a  d e s t e  t r a b a l h o  e s t á  em:
1 ) D e d i c a r  se ao u n i v e r s o  das P M E ^ s , - p e l a  e x p r e s s i v a  
i m p o r t â n c i a  d e s t a s  o r g a n i z a ç õ e s  no c e n á r i o  s o c i o —e c o n õ m i c o  n a c i o ­
nal C8 ,44] ;
2 - ) P r e o c u p a r - s e  com o d e s e n v o l v i m e n t o  de u m a  t é c n i c a  
d o  p l a n e j a m e n t o  q u e  p e r m i t a  às P M E ' s  um g r a u  ma i s  e l e v a d o  de c o m ­
p e t i t i v i d a d e  e a d a p t a b i l i d a d e  ao seu a m b i e n t e C 2 4 ,31];
32 ) A n a l i s a r  a atual s i t u a ç ã o  do P.E. nas PME's, iden­
t i f i c a n d o  as suas c a r a c t e r í s t i c a s  e d i f i c u l d a d e s  de f ormulação, 
i m p l e m e n t a ç ã o  e controle.
1.5. M E T O D O L O G I A  DO T R A B A L H O
In i c i a l m e n t e ,  d e f i n e - s e  o a s s u n t o  a ser e s t u d a d o ,  d e l i m i t a n -  
d o - o  de uma m a n e i r a  c l a r a  e concisa. 0 a s s u n t o  é a t é c n i c a  g e r e n ­
cial de P.E. e o seu d i r e c i o n a m e n t o  é p a r a  o u n i v e r s o  das p e q u e ­
n a s  e m é d i a s  e m p r e s a s .  A seguir, é r e a l i z a d a  u m a  r e v i s ã o  b i b l i o ­
g r á f i c a  d o s  c o n c e i t o s  b á s i c o s  u t i l i z a d o s  a t u a l m e n t e  no P.E., bem 
c o m o  d a s  m e t o d o l o g i a s  de sua f o r m u l a ç ã o  p r o p o s t a s  p e l o s  autores. 
A p ó s  isto, p r o c e d e - s e  a u m a  a n á l i s e  c r í t i c a  c o m p a r a t i v a  d e s t a s  
m e t o d o l o g i a s  e n t r e  si, e v i d e n c i a n d o - s e  seus p o n t o s  c o n v e r g e n t e s  e 
d i v e r g e n t e s .
D e p o i s  d i s t o  t e m - s e  o d e s e n v o l v i m e n t o  de uma m e t o d o l o ­
g i a  d e  f o r m u l a ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o  p a r a  PME's, a qual é d e t a ­
lhada em  s u a s  etapas.
A t r a v é s  de u m a  p e s q u i s a  de c a m p o  c o m p o s t a  de d u a s  a m o s ­
t r a s  de  e m p r e s a s  v e r i f i c a - s e  a a p l i c a b i l i d a d e  d e s t a  m e t o d o l o g i a .  
A p ó s  isto, r e a l i z a - s e  u m a  a n á l i s e  c r í t i c a  dos r e s u l t a d o s  obtidos, 
c o n c l u i n d o - s e  o t r a b a l h o  e m  s e guida. Ver Fig. 1.
Fig. 1 : S e q u ê n c i a  L ó g i c a  do Traba l h o .
1.6. E S T R U T U R A  DO T R A B A L H O
O t r a b a l h o  se e s t r u t u r a  da s e g u i n t e  maneira:
C A P Í T U L O  1 : n e s t e  c a p í t u l o  f a z - s e  u m a  e x p o s i ç ã o  d a  o r i g e m  
d o  t r a b a l h o ,  d e f i n e - s e  o p r o b l e m a  q u e  se p r o p õ e  a resol v e r ,  a p r e ­
s e n t a m - s e  os seus o b j e t i v o s ,  c o l o c a - s e  a sua i m p o r t â n c i a  e e x p õ e -  
— se a m e t o d o l o g i a  u t i l i z a d a ;
C A P Í T U L O  2 : r e a l i z a - s e  u m a  a n á l i s e  c o n c e i t u a i  d o  p l a n e j a ­
m e n t o  d a s  e s t r a t é g i a s  e d o  p r o c e s s o  de p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  
e m p r e s a r  i a l ;
C A P Í T U L O  3 : a p r e s e n t a m - s e  as PME's, sua origem, seu' a m b i e n ­
te d e  atuação, sua c l a s s i f i c a ç ã o ,  sua i m p o r t â n c i a  e c a r a c t e r í s t i ­
cas;
C A P Í T U L O  4 : a p r e s e n t a m - s e  a l g u m a s  m e t o d o l o g i a s  d<?> f o r m u l a ­
ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o ,  f a z - s e  uma a n á l i s e  c o m p a r a t i v a  c r í t i c a  
d e s t a s  e p r o p õ e - s e  u m a  m e t o d o l o g i a  de f o r m u l a ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a ­
t é g i c o  p a r a  PME's;
C A P Í T U L O  5 : v e r i f i c a - s e  a a p l i c a b i l i d a d e  da  m e t o d o l o g i a  de 
f o r m u l a ç ã o  do p l a n o  e s t r a t é g i c o  p r o p o s t a  e i n v e s t i g a - s e  c o m o  os 
d e c i s o r e s  d a s  P M E  's e n t e n d e m  e r e a l i z a m  o p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n ­
to  e s t r a t é g i c o  e m  s u a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  a mbos a t r a v é s  de  u m a  p e s q u i ­
sa d e  cámpo. F a z - s e  t a m b é m  u m a  a n á l i s e  c r í t i c a  d a  r e s p o s t a s  d a d a s  
às p e r g u n t a s  d o  q u e s t i o n á r i o  u t i l i z a d o ;
C A P Í T U L O  6 : e l a b o r a m - s e  as c o n c l u s õ e s  e r e c o m e n d a ç õ e s  do 
t r a b a l h o .
C A P Í T U L O  II
O P L A N E J A M E N T O  E S T R A T É G I C O
2.1. O P L A N E J A M E N T O  E M P R E S A R I A L
O h o m e m  é um ser m utante. B u s c a  s e m p r e  o a p e r f e i ç o a m e n ­
to, s e j a  do  s i s t e m a  p o l í t i c o - s o c i a l  q u e  o e n v o l v e  < a nível m a c r o
d e  a t u a ç ã o  ), se j a  das suas a t i v i d a d e s  c o t i d i a n a s  ( a nível m i c r o  
d e  a t u a ç ã o  ).
Nos ú l t i m o s  t r i n t a  anos, f a t o r e s  c o m o  a e v o l u ç ã o  dos 
r e c u r s o s  de  comunlcaçlSo, o c r e s c i m e n t o  d e m o g r é f l c o  h e t e r o g ê n e o ,  a 
m a i o r  c o n s c i e n t i z a ç ã o  d o s  Indivíduos, a d i m i n u i ç ã o  d o s  r e c u r s o s  
n a t u r a i s  d i s p o n í v e i s  e a i n t e n s a  e v o l u ç ü o  t e c n o l ó g i c a ,  e n t r e  o u ­
tros, a c a b a r a m  d e t e r m i n a n d o  u m _ a m b l e n t e j e  inte n s a  t u r b u l ê n c l / n o  
d i a - a - d i a  d a s  p e s s o a s  e  c o n s e q u e n t e m e n t e  n a s  a t i v i d a d e s  e m p r e s a -
n  aisC 183'. D i a n t e  disso, a c a b a m  i n c i d i n d o  s o b r e  as o r g a n i z a ç B e s
p r e s s õ e s  como:
* p r e s e n ç a  c a d a  v e z  m a i o r  do  e s t a d o  na econo m i a ;
* i n t e n s i f i c a ç ã o  da a t u a ç ã o  dos o r g a n i s m o s  d e  r e p r e s e n ­
t a ç ã o  s i n d i c a l ;
* d i m i n u i ç ã o  d o  nível m o t i v a c i o n a l  d o s  f u n c i o n á r i o s ;
* c o n c o r r ê n c i a  m a i s  acirrada;
V
Assim, p a r a  q u e  a e m p r e s a  c o n s i g a  a d a p t a r - s e  c o n s t a n t e ­
m e n t e  ao seu m e r c a d o  de atuação, d e v e  p l a n e j a r  e agir e s t r a t e g i ­
camente. N e s t e  c o n t e x t o ,  i n f o r m a ç õ e s  q u e  p o s s i b i l i t e m  ao d e c i s o r  
a c o m p a n h a r  o r i t m o  das m u d a n ç a s  são de g r a n d e  importância, q u a n d o  
n ã o  a r a z ã o  da p r ó p r i a  s o b r e v i v ê n c i a C 3 7 ] .
No e ntanto, n ã o  é t a r e f a  fácil c o n c e i t u a r - s e  o q u e  seja 
o p l a n e j a m e n t o  e a l g u n s  a u t o r e s  ac a b a m  se d i s t a n c i a n d o  d o  que ele 
r e p r e s e n t a  na r e a l i d a d e ,  n e s t a  ten t a t i v a .
Por isto, são v á r i a s  as d e f i n i ç õ e s  de  p l a n e j a m e n t o .  Pa r a  
T h o m a s C l O ü ,  p l a n e j a m e n t o  é t o m a d a  d e  decisão. Já K a s t  & R o s e n z -  
w e i g  [103, c o l o c a m  q u e  o p l a n e j a m e n t o  é o p r o c e s s o  p e l o  qual se
d e c i d e  de  a n t e m ã o  o q u e  se vai f a z e r  e de q u e  m a neira. E l e  com-
\ ;p r e e n d e  a e s c o l h a  d o s  o b j e t i v o s  e o d e s e n v o l v i m e n t o  d a s  d i r e t r i ­
z e s  e p r o c e d i m e n t o s  a t r a v é s  dos q u a i s  t a i s  o b j e t i v o s  s e r ã o  a l c a n ­
çados. D e  m o d o  a e s t a b e l e c e r  a sua real a m p l i t u d e  e a b r a n gência, 
S t e i n e r [ 4 5 ] ^ e s t a b e 1e c e  c i n c o  d i m e n s õ e s  d o  p l a n e j a m e n t o ,  q u e  sãò:
* o a s s u n t o  abordado: p r o d ução, pesqu i s a ,  finan ç a s ,  etc.;
* os e l e m e n t o s  do  p l a n e j a m e n t o :  o b j e t i v o s ,  e s t r a t é g i a s ,  
o r ç a m e n t o s , e t c .
* o t e m p o  de p l a n e j a m e n t o :  curto, m é d i o  o u  longo prazo;
* as u n i d a d e s  o r g a n i z a c i o n a i s  o n d e  o j u l g a m e n t o  é e l a ­
b o r ado: c o r p o r a t i v o ,  f u n cional, d i v i s i o n a i ,  d e p a r t a ­
m ental , e t c .;
\
* as c a r a c t e r í s t i c a s  do  p l a n e j a m e n t o :  e s t r a t é g i c o  ou 
táti c o ,  c o n f i d e n c i a l  ou público, etc..
A a t i v i d a d e  de p l a n e j a r  é c o m p l e x a  em d e c o r r ê n c i a  de 
sua p r ó p r i a  n a t u r e z a ,  q u e  é a de um p r o c e s s o  c o n t í n u o  de p e n s a ­
m e n t o  s o b r e  o futuro. E s t e  proce s s o ,  c o m p o s t o  de v á r i a s  etapas, 
n ã o  f u n c i o n a  de uma f o r m a  linear em r a z ã o  das d i f e r e n t e s  p r e s s õ e s  
a m b i e n t a i s  q u e  os d e c i s o r e s  e s t i o  s u j e i t o s  e t a m b é m  das l i m i t a ­
ç õ e s  h u m a n a s  em t e r m o s  de p r o c e s s a m e n t o  e a n á l i s e  de i n f o r m a ç õ e s  
[193. C o m  o intuito de d i m i n u i r  e s t a  d i f i c u l d a d e  e l a b o r a m - s e  m o ­
d e l o s  e m e t o d o l o g i a s  d e  p l a n e j a m e n t o .
A o  se m o n t a r  um m o d e l o  de  p l a n e j a m e n t o  s i m p l i f i c a - s e  a 
a t i v i d a d e  de p l a n e j a r ,  a t r a v é s  da i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  v a r i á v e i s  r e ­
lev a n t e s  d a  r e a l i d a d e  e s t u d a d a ,  b e m  co m o  d e  su a s  i n t e r - r e l a ç õ e s . 
H o  c a s o  d o  P.E., as v a r i á v e i s  r e l e v a n t e s  são d i s p o n i b i l i d a d e s  e 
d o f i c i ô n c i a s  d e  r e c u r s o s  ( h u manos, f i n a n c e i r o s  e f í s i c o s  ) q u e  a 
e m p r e s a  a p r e s e n t a ,  b e m  c o m o  as p o s s i b i l i d a d e s  e d i f i c u l d a d e s  q u e  
o m e i o  e x t e r n o  c o l o c a  à o r g a n i z a ç ã o .  T o d a s  e s t a s  i n f o r m a ç õ e s  são 
e s t r u t u r a d a s  a t r a v é s  d e  c o n c e i t o s  < fil o s o f i a ,  o b j e t i v o s ,  e s t r a ­
t é g ias, e t c  ), q u e  p o d e m  ser a p r e s e n t a d o s  na f o r m a  de um m o d e l o  
ou m e t o d o l o g i a .  A l é m  disto, um  m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  d e v e  t e r  o 
g r a u  d e  d e t a l h a m e n t o  e a b r a n g ê n c i a  a d e q u a d o s  ao p r o b l e m a  que p r e ­
t e n d e  r e s o l v e r ,  afim d e  que s e j a  u t i l i z á v e l  e c o n fiável.
Em  uma. g r a n d e  e m p r e s a  o p l a n e j a m e n t o  p o d e  ser a p l i c a d o  
co m  su a s  c a r a c t e r í s t i c a s  aos t r ê s  n í v e i s  h i e r á r q u i c o s  n o r m a l m e n t e  
e x i s t e n t e s :  e s t r a t é g i c o ,  t á t i c o  e o p e r a c i o n a l .
0 p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  d i r e c i o n a - s ©  p a r a  o b j e t i v o s
d e  longo p r a z o  e com m a n e i r a s  e ações pa r a  a l c a n ç á - l o s  q u e  afetam 
a e m p r e s a  c o m o  um todo. Já o p l a n e j a m e n t o  t á t i c o  t e m  por o b j e t i v o  
o t i m i z a r  d e t e r m i n a d a  área de r e s u l t a d o .  Traba l h a ,  porta n t o ,  com 
o b j e t i v o s  e d e s a f i o s  e s t a b e l e c i d o s  no p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o .  0 
p l a n e j a m e n t o  o p e r a c i o n a l  p o d e  ser c o n s i d e r a d o  c o m o  a f o r m a l i z a ç ã o  
e d e t a l h a m e n t o  dos p l a n o s  d e s e n v o l v i d o s  no p l a n e j a m e n t o  tático. 
T ê m - s e  aí, os p l a n o s  de ação ou p l a n o s  o p e r a c i o n a i s .
d a  s u a  c o m p e t i t i v i d a d e ,  a e l i m i n a ç ã o  de  p r o b l e m a s  nas áreas e x i s ­
t e n t e s  e u m  i n c r e m e n t o  n o  d e s e n v o l v i m e n t o  g e r e n c i a l . Na c o n s e c u ­
ç ã o  d e s t e s  o b j e t i v o s  i n f l u e n c i a m  a c r i a t i v i d a d e  dos d e c i s o r e s ,  a 
u t i l i z a ç ã o  d e  t é c n i c a s  de p l a n e j a m e n t o ,  o e n f o q u e  d a d o  à q u e s t õ e s  
i n t e r n a s  ( o r g a n i z a c i o n a i s  ) e e x t e r n a s  < a m b i e n t a i s  ), os r e c u r ­
sos d e s t i n a d o s  ao P.E. e a r e s i s t ê n c i a  da o r g a n i z a ç ã o  ao P.E. 
[40] .
g i a s  e m p r e s a r i a i s :  o r i g e m  da  sua t e r m i n o l o g i a ,  suas c a r a c t e r í s t i ­
cas, s u a  f o r m u l a ç ã o  e f u n d a m e n t a ç ã o .  D e t a l h a m - s e  a inda as e s t r a -
0 s  o b j e t i v o s  d o  P.E., n u m a  o r g a n i z a ç ã o ,  são a m e l h o r a
No  p r ó x i m o  item ( 2.2. ) s e r ã o  a p r e s e n t a d a s  as e s t r a t é -
t é g i a s  g e r a i s  e a p r e s e n t a m - s e  as e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s  das e m ­
presas.
2.2. AS E S T R A T É G I A S  E M P R E S A R I A I S
2 .2 .1 . C o m e n t á r i o s  Iniciais
A o r i g e m  do t e r m o  e s t r a t é g i a  e s t á  na p a l a v r a  g r e g a  
s t r a t e g o s  ", q u e  s i g n i f i c a  general [40]. A s s i m '  d e s d e  aquele 
t e m p o  e s t a  p a l a v r a  s e m p r e  t e v e  um s e n t i d o  m ilitar. N o  e n tanto, na 
é p o c a  do N a p o l e ã o ,  a p a l a v r a  e s t r a t é g i a  t o r n o u - s e  m a i s  ampla, 
s e n d o  u t i l i z a d a  q u a n d o  q u e r i a  r e f e r i r - s e  a m o v i m e n t o s  p o l í t i c o s  e 
e c o n ô m i c o s  v i s a n d o  a inda m e l h o r e s  a l t e r n a t i v a s  p a r a  a v i t ó r i a  m i ­
litar C403 .
»
C o m  o p a s s a r  do  tempo, e s t e  t e r m o  p a s s o u  a ser u t i l i z a ­
d o  com o m e s m o  s e n t i d o  b á s i c o  em o u t r a s  a t i v i d a d e s  da  v i d a  das 
p e s s o a s  e d a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  s e n d o  q u e  seu u s o  na  a d m i n i s t r a ç ã o  
c o n s o l i d o u - s e  com o a d v e n t o  d a  f i l o s o f i a  do  P.E. P a s s o u - s e ,  en- 
t3o, a d e d i c a r - s e  m a i s  t e m p o  à a t i v i d a d e  de analisar, p l a n e j a r  e 
i m p l e m e n t a r  e s t r a t é g i a s .
H o j e  em  d i a  p a r a  as e m p r e s a s  p r i v a d a s  há n e c e s s i d a d e  de 
u m  m a i o r  p l a n e j a m e n t o  d a s  ativid a d e s ,  p a r a  q u e  se a s s e g u r e  a sua 
e x i s t ê n c i a  em  c o n d i ç õ e s  f a v o r á v e i s .  0 m e s m o  o c o r r e  p a r a  as e m p r e ­
s as p ú b l i c a s  , afim d e  q u e  e s t a s  e x e c u t e m  sua f u n ç ã o  social efí- 
c i e n t e m e n t e C 173. E s t e  p l a n e j a m e n t o  das ativid a d e s ,  nos ú l t i m o s  
anos, t o r n o u - s e  i m p r e s c í n d i v e l , u m a  v e z  q u e  o a m b i e n t e  f i c o u  r e ­
p l e t o  d e  c o n d i c i o n a n t e s  e i n f l u ê n c i a s  ( d i m i n u i ç S o  da  o f e r t a  de
insumos, m a i o r  c o n s c i e n t i z a ç ã o  das p e s s o a s  em r e l a ç ã o  a seus d i ­
r e i t o s  t r a b a l h i s t a s ,  s o c i a i s  e pol í t i c o s ,  m a i o r  c o m p e t i ç ã o  e n t r e  
as e m p r e s a s ,  d é f i c i t  p ú b l i c o  elevado, d í v i d a  e x t e r n a  de  c a r á t e r  
r e c e s s i v o ,  etc.), q u e  se a l t e r a m  a ca d a  momento, i n f l u e n c i a n d o  
i n t e n s a m e n t e  a v i d a  d a s  o r g a n i z a ç õ e s C 4 2 H .
P o r t a n t o ,  n u m a  e m p r e s a  a e s t r a t é g i a  è s t á  r e l a c i o n a d a  
c o m  a u t i l i z a ç ã o  a d e q u a d a  d o s  seus r e c u r s o s  físicos, f i n a n c e i r o s  
e h u m a n o s  d e  m o d o  a o b t e r  a m a k i m i z a ç ã o  das o p o r t u n i d a d e s  e m i n i -  
m i z a ç ã o  d a s  a m e a ç a s  d o  a m b i e n t e  em q u e  opera. N e s t e  sentido, as 
e s t r a t é g i a s  c o r r e s p o n d e m  a p r o c e d i m e n t o s  e d i s p o s i t i v o s  q u e  a e m ­
p r e s a  d e v ©  a d o t a r  da m a n e i r a  ma i s  a d e q u a d a  p a r a  c a d a  situação. 
E s t e s  d i s p o s i t i v o s ,  s e g u n d o  R e b o u ç a s [40] são:
.* O r g a n i z a c i o n a i s ,  q u e  e s t ã o  b a s e a d o s  na  e s t r u t u r a  das 
a t i v i d a d e s  i nternas d a  empresa;
\ -
* T e c n o l ó g i c o s ,  q u e  e s t ã o  b a s e a d o s  na e v o l u ç ã o  t e c n o l ó g i c a  
a m b i e n t a l ; (
* P o l í t i c o s ,  isto é, p r o c e d i m e n t o s  q u e  o r i e n t a m  a e m p r e s a  
n o s  s e u s  r e l a c i o n a m e n t o s  internos e c o m  s e u  ambiente.
As e s t r a t é g i a s  e s t ã o  n o r m a l m e n t e  r e l a c i o n a d a s  c o m  p r o ­
g r a m a s  d o  longo p r a z o  e d í f iceis de r e v e r t e r .  U m a  v e z  d e f i n i d a s  
as e s t r a t é g i a s ,  e s t a s  são p a s s a d a s  còm m a i o r  g r a u  d e  e s p e c i f i c i ­
dade, aos n í v e i s  h i e r á r q u i c o s  s u b a l t e r n o s ,  a t r a v é s  d a  d e f i n i ç ã o  
d e  m e t a s  e o b j e t i v o s  a s e r e m  a l c a n ç a d o s  nas u n i d a d e s  em  q u e  é d i ­
v i d i d a  a e m p r e s a  ( d e p a r t a m e n t o s ,  divis S e s ,  etc).
í 3
. A  I- ormul av^o das E s t r a t é g i a s .
0 q u e  a c o n t e c e  hoje, p r i n c i p a l m e n t e  nas PME's, é q u e  os 
e x e c u t i v o s  a p l i c a m  e s t r a t é g i a s  de c o m p e t i ç ã o  intuitivas, com r e ­
lativa d o s e  de acerto, sem se p r e o c u p a r  em i d e n t i f i c a r  e f o r m a l i ­
zar os p r o c e s s o s  de a n á l i s e  que os levam às decis õ e s .  É c l a r o  que 
o p r o c e s s o  i n t u i t i v o  é importante, p o r é m  não c o n v é m  se c o n c e n t r a r
a penas n e l e C 4 6 3 .  Na r e a l i d a d e ,  o que p a r e c e  dar m e l h o r e s  r e s u l t a ­
d o s  é:
* b a s t a n t e  r i g o r  d u r a n t e  o p r o c e s s o  formal de a n á l i s e  da 
e m p r e s a  e d o  seu ambiente, c u l m i n a n d o  com a f i x a ç ã o  dos 
o b j e t i v o s  e m p r e s a r i a i s  ( c o r p o r a t i v o s  e d i v i s i o n a i s  );
* em seguida, m e n o s  f o r m a l i s m o  e m a i s  c r i a t i v i d a d e  na fase 
da f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s  q u e  p e r m i t i r ã o  a t i n g i r - s e  
os o b j e t i v o s  pro p o s t o s .
As e s t r a t é g i a s  e m p r e s a r i a i s  p o d e m  ser f u n d a m e n t a d a s  de 
q u a t r o  f o r m a s [ 4 2 ] :
1 2 ) a n á l i s e  amb i e n u )  q u e  p o d e  g e r a r  as e s t r a t é -
g d e  s o b r e v i v ê n c i a ,  m a n u t e n ç ã o ,  c r e s c i m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o ;
2 2 ) na s i t u a ç ã o  dos m e r c a d o s  e dos p r o d utos, q u e  po d e  
g o r a r  e s t r a t é g i a s  d e  p e n e t r a ç ã o  de mercado, de  d e s e n v o l v i m e n t o  de 
pro d u t o ,  de d e s e n v o l v i m e n t o  de m e r c a d o  e de d i v e r s i f i c a ç ã o  de 
p r o d u t o s  e m e r c a d o s ; »
32) no e s t á g i o  em q u e  se e n c o n t r a m  os produtos, te n d o -  
se aí e s t r a t é g i a s  em f u n ç ã o  do  c i c l o  de vi d a  dos produtos.
4"> na a n á l i s e  de P o r t f o i i o  ( BCG - B o s t o n  C o n s u l t i n g  
G r o u p  ), t e n d o - s e  aí e s t r a t é g i a s  que são e l a b o r a d a s  em f u n ç ã o  do 
r i t m o  de c r e s c i m e n t o  d o  m e r c a d o  e do nível de p a r t i c i p a ç ã o  r e l a ­
t i v a  que o p r o d u t o  d e t é m  n e s t e  mercado.
A. f o r m u l a ç ã o  da e s t r a t é g i a  e m p r e s a r i a l  é complexa, pois 
d e p e n d e  de inúmeras v a r i á v e i s  i ncont.ro 1 adas e de difícil i d e n t i ­
ficação. M i n t z b e r g C 363 ap o n t a  as s e g u i n t e s  c a r a c t e r í s t i c a s  da 
f o r m u l a ç ã o  de e s t r a t é g i a s  :
* as e s t r a t é g i a s  p o d e m  ser o c a s i o n a d a s  p e l a  b u s c a  de s o l u ­
ç õ e s  de p r o b l e m a s  ou p e l a  b u s c a  ativa em d i r e ç ã o  a n o v a s  o p o r t u -  
n i d a d e s ;
* as d e c i s õ e s  e s t r a t é g i c a s  não são p r o g r a m a d a s  e m u i t o  m e ­
n os p r e v i s t a s  com a n t e c ipação;
* os d i r i g e n t e s  são p e s s o a s  p r e o c u p a d a s  com m u i t a s  d e m a n d a s  
e s o l i c i t a ç õ e s  s i m u l t â n e a s  e são- c o n t i n u a m e n t e  b o m b a r d e a d o s  com 
i nformações, idéias e p r o b l e m a s ;
* os d i r i g e n t e s  n ã o  t e m  p r o g r a m a s  d e f i n i d o s  p a r a  lidar com 
a s s u n t o s  de e s t r a t é g i a .
P a r a  K e e n e y C 4 0 3  a c o m p l e x i d a d e  das e s t r a t é g i a s  e s t á  r e ­
la c i o n a d a  aos s e g u i n t e s  p o n t o s  p r i n c i p a i s :
* e x i s t ê n c i a  de m ú l t i p l o s  o b j e t i v o s  h i e r á r q u i c o s ;
* e x i s t ê n c i a  d e  o b j e t i v o s  intangíveis;
* h o r i z o n t e  de t e m p o  c o r r e l a c i o n a d o  às d e c i s õ e s  
e s t r a t é g i c a s ;
* i n f l u ê n c i a  de  d i f e r e n t e s  g r u p o s  p a r t i c i p a n t e s  da 
e m p r e s a  e e x t e r n o s  a ela;
N u m a  linha b e m  d e f i n i d a  de p e n s a m e n t o ,  P o r t e r  [38] d i z  
q u e  a e s s ê n c i a  d a  f o r m u l a ç ã o  de uma e s t r a t é g i a  é r e l a c i o n a r  a e m ­
p r e s a  às f o r ç a s  c o m p e t i t i v a s  de seu m e i o - a m b i e n t e .  D e s t a  forma, o 
autor c o n c e n t r a - s e  s o b r e  o s e g m e n t o  e c o n ô m i c o  no qual atua a e m ­
p resa, sem se i mportar com o ü t r o s  f a t o r e s  ( sociais, p o l íticos, 
e tc.) q u e  i n f l u e n c i a m  as e m p r e s a s  de u m a  m a n e i r a  geral. Em o u t r a s  
p a l a v r a s ,  d e v e - s e  se p r e o c u p a r  com a c o n c o r r ê n c i a .  E s t e  g r a u  de 
c o n c o r r ô n c i a , s e g u n d o  o autor, d e p e n d e  de c i n c o  f o r ç a s  c o m p e t i t i ­
v a s  b á sicas: 
h * o p o d e r  de n e g o c i a ç ã o  dos f o r n e c e d o r e s ;
* a a m e a ç a  de n o v o s  ent r a n t e s ;
/  A o  p o d e r  de n e g o c i a ç ã o  dos c o m p r a d o r e s ;
Á '
* a a m e a ç a  de p r o d u t o s  ou s e r v i ç o s  s u b s t i t u t o s ;
■ * ;a r i v a l i d a d e  e n t r e  as e m p r e s a s  e x i s t e n t e s .
P a r a  e n f r e n t a r  e s t a s  c i n c o  forças, P o r t e r  s u g e r e  três 
a b o r d a g e n s  ( e s t r a t é g i a s  ) g e n é r i c a s  p o t e n c i a l m e n t e  b e m - s u c e d i ­
d a s  : l i d e r a n ç a  n o  c u s t o  total, d i f e r e n c i a ç ã o  e enfoque.
..r
’ \
/' A p r i m e i r a  c o n s i s t e  em a t i n g i r - s e  a l i d e rança no c u s t o
total em  um  s e g m e n t o  e c o n ô m i c o  a t r a v é s  de um c o n j u n t o  de p o l í t i ­
cas f u n c i o n a i s  d i r e c i o n a d a s  n e s t e  sentido, ü c u s t o  b a i x o  em r e l a ­
çã o  aos c o n c o r r e n t e s  t o r n a - s e  o t e m a  central de  t o d a  a e s t r a t é -\
gia, e m b o r a  o u t r o s  p o n t o s  i m p o r t a n t e s  tais c o m o  qual idade, a s s i s ­
t ê n c i a  t é c n i c a ,  etc, n ã o  p o s s a m  ser e s q u e c i d o s .
A s e g u n d a  e s t r a t é g i a  c o n s i s t e  em d i f e r e n c i a r - s e  o p r o ­
d u t o  ou s e r v i ç o  o f e r e c i d o  p e l a  empresa, t r a n s f o r m a n d o - o  em algo 
ú n i c o  no â m b i t o  de t o d o  o segmento. E s s a  d i f e r e n c i a ç ã o  p o d e  ser 
b a s e a d a  n o  p r o j e t o  ou imagem da marca, na t e c n o l o g i a ,  em s e r v i ç o s  
sob e n c o m e n d a ,  r e d e  d e  f o r n e c e d o r e s  ou o u t r a s  d i m e n s õ e s .
A t e r c e i r a  é d i r e c i o n a d a  p a r a  um  d e t e r m i n a d o  g r u p o  c o m ­
prad o r ,  u m  s e g m e n t o  da linha d e  p r o d u t o s  ou  um m e r c a d o  g e o g r á f i ­
co. E s t a  e s t r a t é g i a  v i s a  a t e n d e r  m u i t o  b e m  ao alvo d e t e r m i n a d o ,  e 
c a d a  p o 1 ftica f u n c i o n a l  é d e s e n v o l v i d a  l e v a n d o —se isto em conta. 
D e s t a  forma, r e s t r i n g i n d o  o alvo, a e m p r e s a  acaba a t i n g i n d o  a d i ­
f e r e n c i a ç ã o  e / o u  os c u s t o s  ma i s  baixos. Ver Fig. 2.
VANTAGEM ESTRATÉGICA
Unicidade Observada
pelo Cliente Posição de Baixo Custo









F i g . 2 : E s t r a t é g i a s  G e n é r i c a s  de Porter. 
F o n t e : [38]
2.2.3. As E s t r a t é g i a s  E m p r e s a r i a i s  G e r a i s
E s t e  c a p í t u l o  c o n c e n t r a - s e  na a n á lise das e s t r a t é g i a s  
b a s e a d a s  no a m b i e n t e  e m p r e s a r i a l  por e n t e n d e r - s e  que es t a  é mais 
a m p i a , a c a b a n d o  por e n g l o b a r  as d e m a i s  a b o r d a g e n s  ( s i t u a ç ã o  dos 
m e r c a d o s ,  e s t á g i o  dos p r o d u t o s  e a n á lise de p o r t f o l i o  ), s u g e r i ­
das por SantosL42II.
As e s t r a t é g i a s  g e r a i s  de uma o r g a n i z a ç ã o  d e v e m  r e f l e t i r  
a sua s i t u a ç ã o  interna e a sua p o s t u r a  em r e l a ç ã o  ao a m b i e n t e  e x ­
terno. A p a r t i r  do m o m e n t o  em q u e  são d e t e c t a d a s  as o p o r t u n i d a d e s  
e a m e a ç a s  e x t e r n a s  e p e r c e b i d o s  os p o n t o s  f o r t e s  e f r a c o s  da o r ­
g a n i z a ç ã o ,  e l a b o r a m - s e  as e s t r a t é g i a s  em f u n ç ã o  da c o m b i n a ç ã o  dos 
f a t o r e s  m o s t r a d a  na F i g  3.
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Fig. 3 : E s t r a t é g i a s  G e r a i s  s e g u n d o  a c o m b i n a ç ã o  dos f a t o ­
res i nternos e externos. Fonte: A d a p t a ç ã o  da fig. 
a p r e s e n t a d a  por R e b o u ç a s C 4 0 3 .
I) E s t r a t é g i a  de S o b r e v i v ê n c i a .
A e s t r a t é g i a  de s o b r e v i v ê n c i a  d e v e r á  ser a d o t a d a  q u a n d o  
n ã o  e x i s t i r e m  m e l h o r e s  a l t e r n a t i v a s  m o m e n t a n e a m e n t e C 4 2 ] . Ê uma 
s i t u a ç ã o  em q u e  o a m b i e n t e  e x t e r n o  a p r e s e n t a  alto índice de a m e a ­
ças e i n t e r n a m e n t e  a e m p r e s a  a p r e s e n t a  alto índice de p o n t o s  f r a ­
cos. N e s t a  s i t u a ç ã o  p a r a m - s e  os i n v e s t i m e n t o s  e r e d u z e m - s e  ao m á ­
x i m o  as d e s p e s a s ,  é i n t e r e s s a n t e  n o t a r  q u e  e s t a  e s t r a t é g i a  d e v e r á  
ser a d o t a d a  ap e n a s  nas c o n d i ç õ e s  d e s c r i t a s  acima e que a o r g a n i ­
z a ç ã o  n ã o  s u p o r t a  d i f i c u l d a d e s  d e s t a  n a t u r e z a  ( internas e e x t e r ­
nas ) por m u i t o  tempo, por isto a sua a p l i c a ç ã o  j u s t i f i c a - s e  d e s ­
de q u e  c o n t r i b u a  pa r a  o a l c a n c e  de o b j e t i v o s  num p r a z o  maior.
As a t i t u d e s  t o m a d a s  q u a n d o  a e s t r a t é g i a  de s o b r e v i v ê n ­
c ia e s t á  s e n d o  a d o t a d a  s ã o :
* r e d u ç ã o  de custos;
* d e s i n v e s t i m e n t o :
* l i q u i d a ç ã o  do negócio, em ú l t i m o  caso.
II) E s t r a t é g i a  de M a n u t e n ç ã o .
O u t r a  s i t u a ç ã o  q u e  p o d e  o c o r r e r  é a e m p r e s a  a p r e s e n t a r  
alto índice de p o n t o s  f o r t e s  e se d e f r o n t a r  com um a m b i e n t e  com 
e l e v a d o  índice de ameaças. A e s t r a t é g i a  a ser a d o t a d a  n e s t e  caso, 
será a de m a n u t e n ç ã o  das p o s i ç õ e s  c o n q u i s t a d a s  até o momento, 
a g u a r d a n d o - s e  com a t e n ç ã o  uma r e v e r s ã o  do a m b i e n t e  externo.
Os t i p o s  e s p e c í f i c o s  da e s t r a t é g i a  de m a n u t e n ç ã o  são
* e s t r a t é g i a  de e s t a b i l i d a d e ;
* e s t r a t é g i a  de nicho;
* e s t r a t é g i a  de e s p e c i a l i z a ç ã o .
III) E s t r a t é g i a  de C r e s c i m e n t o .
£ u t i l i z a d a  e s t a  e s t r a t é g i a  q u a n d o  t ê m - s e  s i t u a ç õ e s  f a ­
v o r á v e i s  no a m b i e n t e  e x t e r n o  que p o d e m  t r a n s f o r m a r - s e  em o p o r t u ­
n i dades. No  entanto, a e m p r e s a  a p r e s e n t a  p o n t o s  f r a c o s  i n t e r n a ­
mente, ou seja, n ã o  e s t á  p r e p a r a d a  p a r a  a p r o v e i t a r  ao m á x i m o  e s ­
t as p o s s i b i l i d a d e s .  N e s t e  caso, t e n t a - s e  r e v e r t e r  o q u a d r o  i n ter­
no n e g a t i v o  a t r a v é s  das s e g u i n t e s  e s t r a t é g i a s :
* inovação;
* i n t e r n a c i o n a l i z a ç ã o ;
* " j o i n t - v e n t u r e " ;
* e x p a n s ã o .
IV) E s t r a t é g i a  de D e s e n v o l v i m e n t o .
E s t a  e s t r a t é g i a  o c o r r e  n u m a  s i t u a ç ã o  d e s e j a d a  por t o dos 
os e m p r e s á r i o s ,  ou seja, o p o r t u n i d a d e s  e x t e r n a s  c o m b i n a d a s  com 
a l t o  índice de p o n t o s  f o r t e s  internamente. A i m p l e m e n t a ç ã o  de uma
e s t r a t é g i a  de d e s e n v o l v i m e n t o  a d e q u a d a  p r o v o c a  a e x p a n s ã o  e ape 
rfe i ç o a m e n t o  o r g a n i z a c i o n a l .  S e g u n d o  R e b o u ç a s  C 4011 e s t e  d e s e n v o l ­
v i m e n t o  p o d e r á  ser:
* de mercado;
* de p r o d u t o  ou serviços;
* f i n a n c e  i r o ;
* de c a p a c i d a d e s ;
* de e s t a b i l i d a d e .
V) E s t r a t é g i a  de R e c u p e r a ç ã o  ou R e j u v e n e s c i m e n t o .
É a e s t r a t é g i a  na qual as amea ç a s  e x t e r n a s  e os p o n t o s  
f r a c o s  in t e r n o s  não são t ã o  d r á s t i c o s  q u a n t o  os da a p l i c a ç ã o  da 
e s t r a t é g i a  de s o b r e v i v ê n c i a ,  p o s s i b i l i t a n d o  q u e  a o r g a n i z a ç ã o  
a i n d a  se lance em uma b a t a l h a  de r e c u p e r a ç ã o .  D e s t a  forma, p r o ­
p õ e - s e  a i n s e r ç ã o  da e s t r a t é g i a  de s o b r e v i v ê n c i a  e n t r e  os q u a d r o s  
1,11,111 e IV da Fig. 3. E s t a  e s t r a t é g  i a é a d o t a d a  por uma e m p r e ­
sa q u e  a p r e s e n t a  s i n a i s  de d e c l í n i o  e e n v e l h e c i m e n t o ,  que p o d e m  
o c o r r e r  d e v i d o  aos s e g u i n t e s  f a t o r e s C 2 5 ,333:
* f a l t a  d e  s u c e s s o r e s  p a r a  o e m p r e e n d e d o r  f u n d a d o r  do 
n e g ó c  i o ;
* c o n c o r r ê n c i a ;
A p e r d a  da c o m p e t i t i v i d a d e  dos p r o d u t o s  o u  s e r v i ç o s  de 
v i d o  à s u p e r i o r  t e c n o l o g i a  dos c o n c o r r e n t e s ;
* d e c l í n i o  do s p tor ou  r a m o  de a t u a ç ã o  c o m o  um todo;
P a r a  r e v e r t e r  o q u a d r o  d e s c r i t o  a cima d e v e - s e  iniciar o 
m a i s  ce d o  p o s s í v e l  as s e g u i n t e s  atividades:
* i n t r o d u ç ã o  d e  inovações, idéias e n o v o s  métodos;
* r e t o m a d a  d o  e s p í r i t o  d e  i n i c i a t i v a  e e m p r e e n d i m e n t o  
q u e  a o r g a n i z a ç ã o  p e r d e u  ao longo d o  tempo, à m e d i d a  
q u e  c r e s c i a  e t o r n a v a - s e  m a i s  complexa.'
2.2.4. As E s t r a t é g i a s  F u n c i o n a i s
T u d o  q u e  o c o r r e  d e n t r o  da e m p r e s a  e s t á  i n t e r r e l a c i o n a d o  
o n t r e  si. No  ent a n t o ,  no  v o l u m e  de informações, atr i b u i ç õ e s ,  p e s ­
s o a s  e r e s p o n s a b i l i d a d e s  p e r c e b e - s e  que a l g u m a s  á r eas r e ú n e m  ca-
\ .
r a c t e r í s t i c a s  q u e  as d i s t i n g u e m  de  outras. E s t a s  á reas são c h a m a ­
das de f u n ç õ e s  e m p r e s a r i a i s  e p o d e m  ser-, produ ç ã o ,  mar k e t i n g ,  f i ­
nanças, r e c u r s o s  hum a n o s ,  com e r c i a l ,  etc, r e p r e s e n t a n d o  d e s t a  
f o r m a  um  s e t o r  da  o r g a n i z a ç ã o  a ser a d m i n i s t r a d o  com suas p r ó ­
p r i a s  p e c u 1 i a r i e d a d e s .
0 p o s i c i o n a m e n t o  da  e m p r e s a  f r e n t e  ao seu a m b i e n t e  g l o ­
bal p r o v o c a  a e s c o l h a  d e  um p o s i c i o n a m e n t o  d e  ca d a  área funcional 
d a  o r g a n i z a ç ã o  f r e n t e  ao c o n t e x t o  ambiental i d e n t i f i c a d o  C463 . 
A p a r e c e m ,  p o r t a n t o ,  as e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s  b á s i c a s  c o r r e s p o n ­
d e n t e s  às áreas f u n c i o n a i s  já citadas, e c o m p l e m e n t a d a s  p e l a s  de 
t o c n o - e c o n o m i a  d o  p r o d u t o  e de a u t o - 1 i m i t a ç ã o , s u g e r i d a s  por Gra- 
c i o s o C 2 5 3 .
Ura i m p o r t a n t e  p o n t o  a s a l i e n t a r  é q u e  a e s t r a t é g i a  g e ­
ral da e m p r e s a  p o d e  ser a f e t a d a  m a i s  i n t e n s a m e n t e  por u m a  ou o u ­
tr a  f u n ç ã o  e m p r e s a r i a l .  T r a d i c i o n a l m e n t e ,  o e n f o q u e  m e r c a d o l ó g i c o  
é o q u e  p r e d o m i n a  na d e f i n i ç ã o  d a s  e s t r a t é g i a s  gerais. N o  e n t a n ­
to, f a t o r e s  ta i s  c o m o  a e l e v a ç ã o  da  q u a l i d a d e ,  a d i m i n u i ç ã o  do 
t a m a n h o  d o s  lotes de p r o d u ç ã o ,  etc., d e t e r m i n a m  h o j e  um d i r e c i o ­
n a m e n t o  p a r a  a f u n ç ã o  d e  p r o d u ç ã o C 15]. A f u n ç ã o  p r o d u ç ã o  so b e  de 
impo r t â n c i a ,  c o l o c a n d o - s e  c o m o  u m  r e c u r s o  c o m p e t i t i v o  q u e  de v e 
sor m e l h o r  apr o v e i t a d o .
I
U m a  v e z  v i s t a s  as c o n c e i t u a ç õ e s  em s e p a r a d o  d o  p l a n e j a ­
m e n t o  e d a s  e s t r a t é g i a s ,  o p a s s o  s e g u i n t e  ( item 2 .3 . ) é a a n á ­
lise d o  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  i n i c i a n d o - s e  p e l o  seu conceito, 
a s u a  f o r m u l a ç ã o ,  as v a n t a g e n s  de sua u t i l i z a ç ã o  e os o u t r o s  c o n ­
c e i t o s  i m p o r t a n t e s  p r e s e n t e s  na t e r m i n o l o g i a  do P.E.
2.3. 0 P L A N E J A M E N T O  E S T R A T É G I C O
2.3.1. O C o n c e i t o  d e  P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o
F a c e  à g r a n d e  c o m p e t i ç ã o  e x i s t e n t e  nas a t i v i d a d e s  e m ­
p r e s a r i a i s  atual m e n t e ,  o d e s e n v o l v i m e n t o  o r g a n i z a c i o n a l  tornou-se/ 
i m p e r a t i v o  co m o  f o r m a  de g a r a n t i r  a sua p e r m a n ê n c i a  no m e r c a d o . 1 
N e s t e  sentido, o P.E. a p a r e c e  co m o  um f e r r a m e n t a l ,  atra v é s  do
qual a e m p r e s a  c o n s e g u e  um d e s e m p e n h o  favorável n e s t a  s i t u a ç ã o  de 
c o n f 1 i t o C 3 1 ]. /
N e s t e  contexto, v á r i a s  são as d e f i n i ç õ e s  de p l a n e j a m e n ­
to  e s t r a t é g i c o  p r o postas. T o d a s  r e v e l a m  d i r e t a  ou i n d i r e t a m e n t e  
Cl, 19,453 :
* p r e o c u p a ç ã o  com o futuro;
* p r e o c u p a ç ã o  com a o r g a n i z a ç ã o  do  p r o c e s s o  da t o m a d a  
d e  d e c i s ã o  na empresa;
* o seu c a r á t e r  dinâm i c o ,  e v i d e n c i a d o  p e l a  r e t r o a l i m e n ­
t a ç ã o  o r g a n i z a d a  dos r e s u l t a d o s  das d e c i s õ e s  tomadas.
R e s s a l t a - s e  ainda o f a t o  d o  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o
d o  m e r c a d o  com os r e c u r s o s  da o r g a n i z a ç ã o t 13,253. A s s i m , a  e m p r e ­
sa ao ad o t a r  a f i l o s o f i a  de P.E. v o l t a - s e  m a i s  p a r a  o a m b i e n t e  
e x terno, q u e  d i t a  as r e g r a s  do jogo, do q u e  p a r a  o a m b i e n t e  ín- 
t o r n o C 4 2 3 .
0 P.E. é t a m b é m  u m a  m e t o d o l o g i a  g e r e n c i a l  q u e  p e r m i t e
e s t a b e l e c e r  a d i r e ç ã o  a ser s e g u i d a  p e l a  o r g a n i z a ç ã o ,  v i s a n d o  o 
m a i o r  g r a u  de i n t e r a ç ã o  com o a m b í e n t e C 4 6 3 .
Os c o n c e i t o s  de P.E. dos d i v e r s o s  a u t o r e s  c o n s u l t a d o s  
são c o n v e r g e n t e s  e, em m u i t o s  c a sos c o m p l e m e n t a r e s .  No entanto, a
rá, por e s t a  razão, a d e f i n i ç ã o  a d o t a d a  n e s t e  trabalho.
S e g u n d o  e s t e  autor o P.E. é a a n á l i s e  s i s t e m á t i c a  das
ser v o l t a d o  p a r a  f o r a  da e mpresa, v i s a n d o  c o n c i l i a r  a r e a l i d a d e
d e f i n i ç ã o  de ^Ansoff L31J p a r e c e  a g l u t i n a r  as d i v e r s a s  correntes, 
s i n t e t i z a n d o  de u m a  f o r m a  s i m p l e s  o real s i g n i f i c a d o  do  P.E. Se-
o p o r t u n i d a d e s  o f e r e c i d a s  p e l o  meio, dos p o n t o s  f o r t e s  e fracos 
d a s  e m p r e s a s  e da e s c o l h a  de um m o d o  de c o m p a t i b i 1 ização ( e s t r a ­
t é g i a  ) e n t r e  os d o i s  e x t r e m o s ,  c o m p a t i b i 1 ização e s t a  q u e  d e v e  
s a t i s f a z e r  do m e l h o r  m o d o  po s s í v e l  aos o b j e t i v o s  da empresa.
Um dos o b j e t i v o s  d e s t e  t r a b a l h o  é t o r n a r  o m a i s  c l a r o  
p o s s í v e l  o p r o c e s s o  de P.E. Por isto, é f u n d a m e n t a l  t e r - s e  a se- 
q u ô n c i a  lógica de c o m o  a c o n t e c e  o p r o c e s s o  nas o r g a n i z a ç õ e s .  A 
c o n s u l t a  aos autores, a r e f l e x ã o  e as d i s c u s s õ e s  s o b r e  o a s s unto 
levam a o n t e n d e r - s e  tal p r o c e s s o  c o m o  c o m p o s t o  b a s i c a m e n t e  das 
t r ê s  fases: f o r m u l a ç ã o ,  i m p l e m e n t a ç ã o  e controle. A Fig. 4 ilus­
t r a  e s t e  p o n t o  e é c o m e n t a d a  logo em seguida.
Fig. 4 : P r o c e s s o  de P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o .
A f o r m u l a ç l o  do P.E. r e l a c i o n a - s e  à d e t e r m i n a ç ã o  de 
q u a i s  s e r ã o  as b a s e s  p a r a  a i m p l a n t a ç ã o  de um s i s t e m a  de P.E. na 
o r g a n i z a ç ã o .  Diz r e s p e i t o  às r a z õ e s  p a r a  se adotar uma f i l o s o f i a  
de P.E., as v a n t a g e n s  q u e  v i r ã o  em sua d e c o r r ê n c i a ,  a m a n e i r a  c o ­
mo a o r g a n i z a ç ã o  r e c e b e r á  e s t a  n o v a  f o r m a  de a d m i n i s t r a ç ã o  e como 
p a r t i c i p a r á  dela, q u a i s  p r o c e d i m e n t o s  internos s e r ã o  a d o t a d o s  ou 
r e f o r m u l a d o s ,  e t c . . t u m a  e t a p a  prévia, que p r e p a r a  p o u c o - a - p o u c o  
a e m p r e s a  p a r a  atuar e s t r a t e g i c a m e n t e C 401.
A p ó s  t e r - s e  uma idéia c l a r a  de co m o  f u n c i o n a r á  o s i s t e m a  
de  P.E. na em p r e s a ,  i n c u m b ê n c i a  e s t a  da direção, p a s s a - s e  à f a s e  
do i m p l e m e n t a ç ã o  do p r o c e s s o  de P.E.. E s t a  i m p l e m e n t a ç ã o  c o n c r e ­
t i z a - s e  a t r a v é s  da c o n s t r u ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o ,  q u e  é c o m p o s ­
to de o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s ,  a s e r e m  i m p l e m e n t a d a s  e c o n t r o l a ­
das, afim de se e v i t a r  desvios.
É i m p o r t a n t e  q u e  o s i s t e m a  de P.E. f o r m u l a d o  seja bem 
c o n t r o l a d o ,  uma v e z  q u e  p o d e  e s t a r  g e r a n d o  um p l a n o  e s t r a t é g i c o  
i n a d e q u a d o  p a r a  a o r g a n i z a ç ã o .
2.3.2. As V a n t a g e n s  A d v i n d a s  da U t i l i z a ç ã o  do Planej. E s t r a t é g i c o
A u t i l i z a ç ã o  de um S i s t e m a  de P.E. na o r g a n i z a ç ã o  traz 
as s e g u i n t e s  van t a g e n s :
* a p e r f e i ç o a m e n t o  da c a p a c i d a d e  de  p l a n e j a m e n t o  dos 
a d m i n i s t r a d o r e s ;
* c o n s c i e n t i z a ç ã o  ©m t o d o s  os n í v e i s  da i m p o r t â n c i a  
do  p l a n e j a m e n t o ,  em d e t r i m e n t o  da a d m i n i s t r a ç ã o  por crises;
* i d e n t i f i c a ç ã o  d e  p r o b l e m a s  n u n c a  antes p e r c e b i d o s ,  
d u r a n t e  a sua i m p l e m e n t a ç ã o  e u t i l i z a ç ã ó ;
* e l e v a ç ã o  da e f i c i ê n c i a  das áreas g e r e n c i a l  e o p e r a ­
cional;
* p r o m o v e  um q u e s t i o n a m e n t o  e n t r e  os d i r i g e n t e s  s o b r e  
a a d e q u a ç ã o  dos m é t o d o s  t r a d i c i o n a i s  de p l a n e j a m e n t o  e a d m i n i s ­
t ração;
* se p r o p õ e  a r e a l i z a r  um r e c o n h e c i m e n t o  a n t e c i p a d o  
do p r o b l e m a s  e o p o r t u n i d a d e s  futuras, c o n s i d e r a n d o  os f a t o s  r e f e ­
r e n t e s  ao d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  e c u ltural da s o c i e d a ­
d e  C42 3
* m a i o r  a d a p t a b i l i d a d e  da o r g a n i z a ç ã o  ao seu m e i o - a m _
biente.
2.3.3. O u t r o s  C o n c e i t o s  F u n d a m e n t a i s
A t e r m i n o l o g i a  d o  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  é b a s t a n t e  
ampla. Os t e r m o s  u t i l i z a d o s  são a b s t r a t o s  e su a s  d e f i n i ç õ e s  p o d e m  
a p r e s e n t a r  um c a r á t e r  b a s t a n t e  subjetivo. Por isto é c o n v e n i e n t e  
f a z e r - s e  u m a  a p r e s e n t a ç ã o  m a i s  d e t a l h a d a  destes, m o s t r a n d o - s e  as 
d i f e r e n t e s  d e f i n i ç õ e s  e x i s t e n t e s .
A e s t r a t é g i a  p a r a  alguns a u t o r e s C l O Ü  a p r e s e n t a  um c a r á ­
ter a m p l o  e inclui o b j e t i v o s  a s e r e m  d e f i n i d o s  e a f o r m a  de como 
a l c a n ç á - l o s .  No ent a n t o ,  a t u a l m e n t e  v ê - s e  com ê n f a s e  e s t r a t é g i a s  
e o b j e t i v o s  s e n d o  a p r e s e n t a d o s  c o m o  c o n c e i t o s  d i s t i n t o s .  Os o b j e ­
t i v o s  são os p o n t o s  o n d e  se qu e r  chegar, ou o q u e  se p r e t e n d e  al ­
c a n ç a r  ou u m a  s i t u a ç ã o  d e s e j a d a C 13. Já a e s t r a t é g i a  é a f o r m a  c o ­
m o  se vai ao o b j e t i v o ,  ou um c a m i n h o  p a r a  a l c a n ç a r  os obj e t i v o s ,  
a p a r t i r  d e  uma s i t u a ç ã o  atual i d e n t i f i c a d a [8 ].
A f i l o s o f i a  d e  a t u a ç ã o  e s t á  r e l a c i o n a d a  com os p r i n c í ­
p i o s  em t e r m o s  de d e c i s õ e s  e c o m p o r t a m e n t o s  q u e  o r i e n t a m  a a t u a ­
ção da o r g a n i z a ç ã o ,  c r e n ç a s  b á s i c a s  q u e  as p e s s o a s  da  o r g a n i z a ç ã o  
têm e p e l a s  q u a i s  são d i r i g i d a s [473. A f i l o s o f i a  de a t u a ç ã o  e x ­
tra p o l a ,  no e n tanto, os limites da e mpresa, a l c a n ç a n d o  t o d o s  os 
p ú b l i c o s  q u e  i n t e r a g e m  com ela. C o m o  e x e m p l o s  d e  f i l o s o f i a s  e m ­
p r e s a r i a i s  têm-se: p r e s e r v a r  o m e i o - a m b i e n t e ,  p r o p o r c i o n a r  aos
f u n c i o n á r i o s  b e m - e s t a r ,  s e g u r a n ç a  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s s i o n a l ,  
e t c . .
A j n s s ã o  da e m p r e s a  é a sua r a z ã o  de s e r C 403, ou seja, a 
n a t u r e z a  d a s  linhas de p r o d u t o s  o u  s e r v i ç o s  q u e  o r g a n i z a ç ã o  o f e ­
r e c e  com o o b j e t i v o  de a t e n d e r  às n e c e s s i d a d e s  do  m e r c a d o  em que 
atua C 13 3 . Em o u t r a s  p a l a v r a s  é uma d e f i n i ç ã o  de qual é ou q u a i s  
são os n e g ó c i o s  da empresa.
Já as p o l í t i c a s ,  são p a r â m e t r o s  ou o r i e n t a ç õ e s  q u e  fa 
c i l i t a m  a t o m a d a  de d e c i s ã o  do a d m i n i s t r a d o r  e m  q u a l q u e r  nível
h i o r á r q u i c o C 4 0 D , n o r m a s  © p r o c e d i m e n t o s  i nternos e e x t e r n o s  que 
d i r e c i o n a m  o c o m p o r t a m e n t o  d a  o r g a n i z a ç ã o  co m o  u m  t o d o C 4 6 ] .
N e s t e  c a p í t u l o  f o r a m  v i s t a s  as c a r a c t e r í s t i c a s  e c o m o  o 
P.E. se e s t r u t u r a  . P r o c u r o u - s e  já n e s t e  m o m e n t o  d o  t r a b a l h o ,  d i ­
r e c i o n á - l o  p a r a  o u n i v e r s o  d a s  e m p r e s a s  priva d a s ,  u m a  v e z  q u e  o 
e s t u d o  das e m p r e s a s  p ú b l i c a s  e n v o l v e  um  c o n j u n t o  d e  v a r i á v e i s ,  
c o n c e i t o s ,  p a r â m e t r o s  e i n t e r - r e 1 a ç Ses b a s t a n t e  a m p l o  e d i s t i n t o .
N o  p r ó x i m o  c a p í t u l o  a p r e s e n t a - s e  um p a n o r a m a  r á p i d o  das 
P M E ' s  no Brasil ( origem, a m b i e n t e  de  atuação, c r i t é r i o  d e  c l a s ­
s i f i c a ç ã o ,  i m p o r t â n c i a  e c a r a c t e r í s t i c a s  ), u m a  v e z  q u e  e s t e  g r u ­
po de e m p r e s a s  é o fo c o  p r i n c i p a l  do  trabalho.
C A P Í T U L O  III
AS P E Q U E N A S  E M É D I A S  E M P R E S A S
3-1. O R I G E M  D A S  PME 'S.
De u m a  m a n e i r a  geral , as P M E ' s  p r o v é m  de m i c r o - e m p r e -  
sas, i n d i v i d u a i s  ou não, q u e  c r e s c e r a m  e nas q u a i s  o e s p í r i t o  
e m p r e e n d e d o r  do(s) f u n d a d o r ( e s )  foi d e c i s i v o  p a r a  o ê x i t o  d o  e m ­
p r e e n d i m e n t o .  C o m  o p a s s a r  do t e m p o  e o c r e s c i m e n t o  d a s  a t i v i d a ­
des e o p e r a ç õ e s  e m p r e s a r i a i s ,  s u r g e  a n e c e s s i d a d e  de um nvlmero 
m a i o r  de p e s s o a s  p a r a  d a r  c a b o  do  t r a b a l h o  e x i s t e n t e .  Por r a z õ e s  
p r i n c i p a l m e n t e  de p r o x i m i d a d e ,  c o n fiança, s e m e l h a n ç a  d e  hábitos, 
c o s t u m e s  e v alores, os f a m i l i a r e s  n o r m a l m e n t e  são os p r i m e i r o s  a 
int e g r a r  o q u a d r o  da  o r g a n i z a ç ã o  q u e  se e x p a n d e C 3 3 3 .
M u i t o  se t e m  f a l a d o  s o b r e  e m p r e e n d e d o r e s ,  p e q u e n o s  e 
medios, m a s  q u a i s  s e r i a m  as r a z õ e s  q u e  e s t i m u l a m  as p e s s o a s  a 
t o r n a r e m - s e  e m p r e s á r i o s  h o j e  no B r a s i l ?  U m a  i n t e r e s s a n t e  p e s q u í -  
s a [43] r e a l i z a d a  em 1987 c o n c l u i u  q u e  o s o n h o  d o  b r a s i l e i r o  dos 
anos 80 é t r a b a l h a r  por c o n t a  p r ó p r i a  e as d u a s  r a z õ e s  m a i s  f o r ­
tes p a r a  isso foram:
* n ã o  q u e r e r  ser m a ndado.
* n ã o  ter seu h o r á r i o  c o n t r o l a d o .
O " s t a t u s "  de e m p r e s á r i o ,  p o s i ç ã o  s o c i a l m e n t e  r e c o n h e ­
c i d a  c o m o  de p r e s t í g i o  e a p e r s p e c t i v a  de d i m i n u i ç ã o  das d i f i c u l ­
d a d e s  f i n a n c e i r a s  são t a m b é m  f o r t e s  r a z õ e s  q u e  levam as p e s s o a s  a
c r i a r  seu p r ó p r i o  n egócio. U m a  v e z  q u e  as g r a n d e s  o r g a n i z a ç õ e s  
limi t a m  o d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s s i o n a l  de g r a n d e  p a r t e  d e  seus 
i n t e g rantes, a o p ç ã o  de i n i c i a r - s e  o p r ó p r i o  n e g ó c i o  ou m a n t e r - s e  
nele, m e s m o  q u e  p e queno, é v a n t a j o s a .  P e r c e b e - s e  com e s t e s  f atos 
a i n t ensa i n t e r a ç ã o  da m o t i v a ç ã o  d o s  f u t u r o s  e at u a i s  d i r i g e n t e s  
das P M E ' s  com a r e a l i d a d e  e c o n ô m i c o - s o c i a  1 do país.
A v e r t i c a  1 ização do p r o c e s s o  p r o d u t i v o  e o i n g r e s s o  em 
r a m o s  a f ins r e a l i z a d o s  por e m p r e s a s  m a i o r e s  t a m b é m  r e p r e s e n t a  uma 
f o n t e  de o r i g e m  de  PME's, e m b o r a  de m e n o r  f r e q u ê n c i a .
3.2. 0 A H B 1 E N T E  DE A T U A Ç X O  DAS P M E  's.
As P M E ' s  a t u a m  em m e r c a d o s  com g r a n d e  n ú m e r o  de e m p r e ­
sas d e  t a m a n h o  s e m e l h a n t e .  No e n tanto, e m  c a d a  um d e s t e s  m e r c a ­
dos, a d i f e r e n ç a  d o s  p r o d u t o s  e suas c a r a c t e r í s t i c a s  n ã o  é g r a n ­
de. A l é m  disso, t o d o s  d i s p S e  d e  uma c a p a c i d a d e  p r o d u t i v a  e f i n a n ­
c e i r a  de p o r t e  s e m e l h a n t e .  Por e s t a s  razões, seu a m b i e n t e  de 
a t u a ç ã o  é o q u e  m a i s  se a p r o x i m a  do  c h a m a d o  m e r c a d o  d e  c o n c o r r ê n ­
cia p e r f e i t a C 2 1 ], n o  qual o c o r r e  u m a  s i t u a ç ã o  d i f e r e n t e  dos c h a ­
m a d o s  m e r c a d o s  o 1 i g o p o 1 istas e m o n o p o l i s t a s .
As P M E  s r e a l i z a m  um t r a b a l h o  de  c o m p l e m e n t a r i d a d e  às 
g r a n d e s  e m p r e s a s ,  a t u a n d o  em n i c h o s  de m e r c a d o  m e n o s  r e n t á v e i s  
p a r a  estas. No en t a n t o ,  q u a n d o  as m a r g e n s  de r e n t a b i l i d a d e  das 
P M E  s c o m e ç a m  a r e p r e s e n t a r  uma a m e a ç a  às m a r g e n s  das grandes, 
uma p o l í t i c a  d e  c o n c o r r ê n c i a  a c i r r a d a  é p o s t a  em prática, até
c h e g a r - s e  a um n o v o  e q u i l í b r i o ,  n o r m a l m e n t e  com t a x a  de e x c e d e n t e  
de capital favor á v e l  às g r a n d e s  e m p r e s a s  ou g r u p o s C Ô 3 .
3.3. C R I T É R I O  DE C L A S S I F I C A Ç X O  DAS PME's.
V á r i a s  são as c l a s s i f i c a ç õ e s  d a s  P M E ' s  no Brasil. N o r ­
m a l m e n t e ,  os c r i t é r i o s  c o n s i d e r a d o s  r e l a c i o n a m - s e  às f i n a l i d a d e s  
d o s  ó r g ã o s  q u e  os aplicam, p o d e n d o  ser q u a l i t a t i v o s  ou q u a n t i t a -  
t i v o s C 8 3 .  Os c r i t é r i o s  q u a l i t a t i v o s  e x i g e m  um c o n h e c i m e n t o  e l e v a ­
do da e s t r u t u r a  interna e e x t e r n a  d a  e m presa, o q u e  os t o r n a  ina­
d e q u a d o s  p a r a  o p r o p ó s i t o  d e s t e  traba l h o .  Já os c r i t é r i o s  de 
c l a s s i f i c a ç ã o  b a s e a d o s  em p a r â m e t r o s  q u a n t i f i c á v e i s :  n ú m e r o  de 
e m p r e g a d o s ,  f a t u r a m e n t o  ou a t ivo fixo, r e f l e t e m  com m a i o r  a d e q u a ­
ção o f a c i l i d a d e  o a u m e n t o  da q u a n t i d a d e  e c o m p l e x i d a d e  d a s  a t i ­
v i d a d e s  e m p r e s a r i a i s  e em c o n s e q u ê n c i a  do seu p l a n e j a m e n t o  e s t r a ­
tégico.
No c a s o  da c l a s s i f i c a ç ã o  das e m p r e s a s ,  com v i s t a s  a se 
a n a l i s a r  o seu p r o c e s s o  de P.E., c o n v é m  u t i l i z a r - s e  o n ú m e r o  de 
e m p r e g a d o s ,  u m a  vez q u e  os o u t r o s  p a r â m e t r o s  são mais d i f í c e i s  de 
se o b t e r  e s u j e i t o s  à d i s t o r ç õ e s C 8 ] . E s t e  c r i t é r i o  é u t i l i z a d o  
p e l o  C E B R A E : C e n t r o  B r a s i l e i r o  de A p o i o  à P e q u e n a  e M é d i a  E m p r e ­
sa. Ver Q u a d r o  1.
I
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T A M A N H O I N D Ú S T R I A C O M É R C I O  E S E R V I Ç O
M I C R O até 19 e m p r . até 9 e m p r .
P E Q U E N A de 2 0 - 9 9  e m p r . de 10-49 empr.
M É D I A de 1 0 0 -499 empr. de  5 0 - 9 9  empr.
G R A N D E m a i s  de 500 empr. m a i s  de  100 empr.
Q u a d r o  1 C l a s s i f i c a ç ã o  das e m p r e s a s  s e g u n d o  a q u a n t i d a d e  
de pessoal ocupado. Fonte: C E B R A E , 1983.
3.4. A I M P O R T Â N C I A  D A S  P M E ' s
A p r e s e n ç a  d a s  P M E s  no c o n t e x t o  e c o n ô m i c o  nacional r e ­
v e s t e - s e  h o j e  da m a i o r  i m p o r t â n c i a  por:
* c o n t r i b u i r  p a r a  u m a  d i s t r i b u i ç ã o  de r e n d a  mais 
e q u i l i b r a d a ,  p e l a  g e r a ç ã o  de  rique z a s ,  e m p r e g o s ,  e x c e d e n t e s  e 
o p o r t u n i d a d e s  na r e g i ã o  e m  q u e  e s t á  instalada;.
* p r o m o v e r  a d e s c e n t r a l i z a ç ã o  industrial, e v i t a n d o  
f l u x o s  m i g r a t ó r i o s  d e s o r d e n a d o s ;
* r e s p o n d e r  r a p i d a m e n t e  às f l u t u a ç õ e s  de mercado, 
a t r a v é s  de sua e s t r u t u r a  m a i s  flexível.
A l é m  disto, v e r i f i c a - s e  q u e  e m  1980, as p e q u e n a s  e m é ­
di a s  e m p r e s a s  ( P M E  s ) com apenas 6, 4 3  % d o  n ú m e r o  de  e s t a b e l e ­
c i m e n t o s  no país, c o n t r i b u í r a m  com 4 2,24 % dos e m p r e g o s  gerados, 
5 8 , 1 9  % da m a s s a  de s a l á r i o s  e com 5 8,83 % d o  v a l o r  da p r o d u ç ã o  
n a c i o n a  1 C 2 2 3 , e v i d e n c i a n d o - s e  a sua m a r c a n t e  p a r t i c i p a ç ã o  n o  ce-
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nár i o naci ona 1 .
A nível de a t i v i d a d e  industrial no e s t a d o  d e  S a n t a  C a r i ­
na as P M E ' s  r e p r e s e n t a v a m  em 1984, 16,0 % d o  n ú m e r o  de e s t a b e l e ­
c i m e n t o s ,  30,7 % do v a l o r  de t r a n s f o r m a ç ã o  industrial e. 43,7 % do 
p e s s o a l  o c u p a d o C 4 9 3 , o q u e  e v i d e n c i a  a sua i m p o r t â n c i a  eco n ô m i c a .
3.5. C A R A C T E R Í S T I C A S  D A S  P M E ' s
As P M E ' s  a p r e s e n t a m  as s e g u i n t e s  c a r a c t e r í s t i c a s :
is) A b s o r v e m  m a i s  m S o - d e - o b r a  por capitai inves t i d o  
d o  q u e  as g r a n d e s  e m p r e s a s [ 7 ] .
2s) A p r o d u ç ã o  por capital i n v e s t i d o  é m a i o r  d o  q u e  a 
d a s  g r a n d e s  e m p r e s a s [7 ].
32) F u n c i o n a m  c o m o  p o s t o s  d e  t r e i n a m e n t o  de m S o - d e -
obra, p e l a s  a t i v i d a d e s  m a i s  d i v e r s i f i c a d a s  q u e  s e u s  f u n c i o n á r i o s  
r e a 1 i z a i .
4 2 ) A p r e s e n t a m  e x c e s s i v a  c e n t r a  1 izaçSo d o  p o d e r  e 
a c ú m u l o  de  f u n ç õ e s  s o b r e  o p r i n c i p a l  d i r i g e n t e .
5 2 ) N ã o  r e a l i z a m  p l a n o s  por e s crito, p r i n c i p a l m e n t e  
do  longo prazo, isto é, de c a r á t e r  e s t r a t é g i c o .
6 2 ) A t u a m  e m  n i c h o s  d e  m e r c a d o  m e n o s  r e n t á v e i s  p a r a  
as g r a n d e s  o r g a n i z a ç õ e s .
7 2 ) A p r e s e n t a m  r e l a ç õ e s  de  t r a b a l h o  e e s t r u t u r a  o r g a ­
n i z a c i o n a l  ( h i e r a r q u i a ,  funções, etc. ) m a i s  informais, o que 
d e t e r m i n a  um a m b i e n t e  de  t r a b a l h o  m a i s  agradável.
As P M E s  i n t e r n a m e n t e  a p r e s e n t a m  t a m b é m  a l g u n s  p r o b l e ­
mas, q u e  a t r a p a l h a m  seu c r e s c i m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o ,  q u e  p o d e m  
so r e s u m i r  em d o i s  p o n t o s  p r i n c i p a i s C 8 ] :
* f a l t a  de  r e c u r s o s  de uma m a n e i r a  geral, d i f i c u l t a n ­
do  i n v e s t i m e n t o s ,  r e p o s i ç ã o  de m á q u i n a s  e e q u i p a m e n t o s ,  g i r o  do 
c a p i t a l , e t c .
* p o u c o  t r e i n a m e n t o  g e r e n c i a l  e p o u c a  u t i l i z a ç S o  de 
t é c n i c a s  e f i c a z e s  de a d m i n i s t r a ç ã o  p e l o s  p r i n c i p a i s  d i r i g e n t e s ,  
em p a r t i c u l a r ,  t é c n i c a s  d e  p l a n e j a m e n t o .
T e n d o  o leitor uma n o ç ã o  das c a r a c t e r í s t i c a s  e i m p o r t â n ­
cia d a s  P M E ' s  no c o n t e x t o  nac i o n a l  f i c a  f a c i l i t a d o  o e n t e n d i m e n t o  
d a  q u e s t ã o  d a  f o r m u l a ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o  p a r a  e s t a s  o r g a n i ­
z a ç ões, a qual a p r e s e n t a - s e  n o  c a p í t u l o  seguinte.
C A P Í T U L O  IV
M E T O D O L O G I A  D E  F O R M U L A Ç X O  DO P L A N O  E S T R A T É G I C O  P A R A  P M E 's
4.1. M E T O D O L O G I AS  EX I S T E N T E S  .
As m e t o d o l o g i a s  d e  f o r m u l a ç S o  do  p l á n o  e s t r a t é g i c o  e x i s t e n ­
t e s  n a  l i t e r a t u r a  a p r e s e n t a m  v á r i o s  p o n t o s  d e  c o n v e r g ê n c i a  e d i v e r g ê n ­
cia, os q u a i s  sSo a p r e s e n t a d o s  n e s t e  item e d i s c u t i d o s  no s e g u i n t e  
(4.2.).
0 P.E. é um f e r r a m e n t a 1 d e  g e s t S o  e m p r e s a r i a l  b a s t a n t e  d e ­
s e n v o l v i d o  e aceito. Assim, sSo m u i t a s  as m e t o d o l o g i a s  d e  f o r m u l a ç S o  
do  p l a n o  e s t r a t é g i c o  p u b l i c a d a s ,  t a n t o  n o  Brasil c o m o  no  exterior.  
A l é m  disto, e x i s t e m  v á r i o s  m o d e l o s  de e s t r u t u r a ç S o  d o  p l a n e j a m e n t o  e s ­
t r a t é g i c o ,  i n c l u s i v e  u s a n d o  s o f t w a r e ' s ,  c o n f o r m e  p ô d e - s e  o b s e r v a r  na 
l i t e r a t u r a  ç o n s u 1t a d a C 4 1 ].
F e z - s e  q u e s t ã o  de a n a l i s a r  m e t o d o l o g i a s  de f o r m u l a ç S o  do 
p l a n o  e s t r a t é g i c o  d e  a u t o r e s  n a c i o n a i s ,  por a p r e s e n t a r e m  um c o n j u n t o  
de  c o n h e c i m e n t o s  t e ó r i c o s  e p r á t i c o s  m a i s  s i n t o n i z a d o s  com a r e a l i d a d e  
n a c i o n a l  e m  t e r m o s  d e  p l a n e j a m e n t o .
As m e t o d o l o g i a s  d e  f o r m u l a ç S o  d e  um p l a n o  e s t r a t é g i c o  aqui 
e s t u d a d a s  m a i s  d e t a l h a d a m e n t e  sSo as de V a s c o n c e l l o s C 4 7 ] , R e b o u ç a s C 4 0 3  
e S a n t o s C 4 2 ] . E s t a s  m e t o d o l o g i a s  sSo a p r e s e n t a d a s  na Flg. 5 e logo 






V A S C O N C E L L O S  R E B O U Ç A S  S A N T O S
Fig. 5 : M e t o d o l o g i a s  de  F o r m u l a ç ã o  do P l a n o  E s t r a t é g i c o .
V a s c o n c e l l o s  a p r e s e n t a  c o m o  p r i m e i r a  e t a p a  a d e f i n i ç ã o  do â m ­
b i t o  de n e g ó c i o s  da o r g a n i z a ç ã o .  S e g u n d o  ele, o â m b i t o  de  n e g ó c i o s  da 
o r g a n i z a ç ã o  é o c o n j u n t o  dos limites f í s i c o s  e p s i c o l ó g i c o s  d e  a t u a ç ã o  
de u m a  e m p r e s a  em t e r m o s  de i n f l u e n c i a r  e ser i n f l u e n c i a d a  p e l o  a m ­
biente. Visa, d e s t a  forma, d e f i n i r  c l a r a m e n t e  a m l s s s S o  da empresa.
S a n t o s  t a m b é m  a p r e s e n t a  a d e f i n i ç ã o  d o  â m b i t o  d e  n e g ó c i o s  c o ­
mo i n i c i a n t e  d o  p r o c e s s o ,  p o r é m  n ã o  co m o  uma e t a p a  independente, mas 
c o m o  c o m p o n e n t e  da A n á l i s e  A m b i e n t a l .  A m e t o d o l o g i a  de f o r m u l a ç ã o  do 
p l a n o  e s t r a t é g i c o  p r o p o s t a  por R e b o u ç a s  t a m b é m  Inicia com a a n á l i s e  
a m b i e n t a l .  S e g u n d o  e s t e  autor, n e s t a  e t a p a  d e t e r m i n a m - s e  os p o n t o s  
f o r t e s  e f r a c o s  da e m p r e s a  ( a n á l i s e  interna ) e as o p o r t u n i d a d e s  e 
a m e a ç a s  do  a m b i e n t e  ( a n á l 1 se e x t e r n a  )
D e s t a  forma, p o d e - s e  c o n s i d e r a r  a A n á l i s e  A m b i e n t a l  c o m o  o 
p o n t o  d e  p a r t i d a  da m e t o d o l o g i a  ha p r e p a r a ç ã o  do  p l a n o  e s t r a t é g i c o .
A p ó s  a a n á l i s e  ambiental e x i s t e m  a l g u m a s  d i f e r e n ç a s  nas m e ­
t o d o l o g i a s  p r o p o s t a s  com r e l a ç ã o  à a u s ê n c i a  e p r e s e n ç a  de  e t a p a s  e com 
r e l a ç ã o  à p r ó p r i a  o r d e m  d a s  etapas, co m o  p o d e - s e  v e r i f i c a r  na p r ó p r i a  
Flg. 5 . As d i f e r e n ç a s  q u e  d i z e m  r e s p e i t o  à o r d e m  lógica das e t a p a s  da 
m e t o d o l o g i a  são as m a i s  s i g n i f i c a t i v a s  p o r q u e  e x p r i m e m  c o m o  o autor 
e n t e n d e  o p r o c e s s o  de  f o r m u l a ç ã o  d o  plano. No  ent a n t o ,  as d i f e r e n ç a s  
d e c o r r e n t e s  de t e r m i n o l o g i a s  d i f e r e n t e s ,  são m e n o s  r e l e v a n t e s ,  d e s d é
q u e  a p r e s e n t a d o s  c l a r a m e n t e  os c o n c e i t o s  r e l a t i v o s  aos t e r m o s  u t i l i z a ­
do s  .
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A d e t e r m i n a ç ã o  da m i s s ã o  e m p r e s a r i a l  e a d e f i n i ç ã o  da f i l o ­
s o f i a  da e m p r e s a  são e t a p a s  m e n o s  p e r c e b i d a s  p e l o s  d e c i s o r e s  no  d i a - a -  
- d i a  d e  suas a t i v i d a d e s .  A m i s s ã o  e m p r e s a r i a l  t e m  e l e v a d a  importância, 
na m e d i d a  em q u e  m a n i f e s t a  a r a z ã o ' d e  ser d a  e m presa, d e i x a n d o  c l a r a s  
as n e c e s s i d a d e s  d o s  c l i e n t e s  s a t i s f e i t a s  p e l o s  p r o d u t o s  d a  empresa.
V a s c o n c e l los a p r e s e n t a  a d e f i n i ç ã o  d a  m i s s ã o  a n tes d a  a n á l i ­
se a m b i e n t a l ,  o r d e m  e s t a  q u e  R e b o u ç a s  inverte e m  sua m e t o d o l o g i a .  E s t a  
i n v e r s ã o  p o d e  ser e x p l i c a d a  p e l a  e s t r e i t a  i n t e r a ç ã o  e x i s t e n t e  e n t r e  as 
d u a s  e t a pas. S a n t o s  n ã o  a p r e s e n t a  e s t e  c o n c e i t o  d e  m i s s ã o  e x p l i c i t a ­
mente, n o  e n t a n t o ,  s u g e r e  e s t a  idéia na d e f i n i ç ã o  do  n e g ó c i o  e r a m o  de 
at i v i d a d e .
Em s e guida, V a s c o n c e l los c i t a  a d e f i n i ç ã o  d a s  p o l í t i c a s  c o ­
mo a p r ó x i m a  e t a p a  d o  p l a n o  ( R e b o u ç a s  a p r e s e n t a  a i n d a  a f o r m u l a ç ã o  da 
m a c r o - e s t r a t é g i  a ), antes d a  d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  e a f o r m u l a ç ã o  
d a s  e s t r a t é g i a s .
S a n t o s  n ã o  m e n c i o n a  n e m  a f i l o s o f i a  n e m  as p o l í t i c a s  e m p r e ­
s a r i a i s ,  a d o t a n d o  um c a r á t e r  m a i s  p r a g m á t i c o  em s u a  m e t o d o l o g i a .  Vai 
d i r e t o  d a  a n á l i s e  ambiental p a r a  os o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s .
S e g u i n d o  as e t a p a s  d o s  p l a n o s  a p r e s e n t a d o s ,  v e m  o m o m e n t o  de
d e f i n i r - s e  os o b j e t i v o s  g e r a i s  e f u n c i o n a i s  s e g u n d o  V a s c o n c e l los e
S a n t o s ,  após o q u e  f o r m u l a m - s e  as e s t r a t é g i a s  g e r a i s  e f u n c i o n a i s  pa r a  
a l c a n ç á - l o s
üs t r ê s  a u t o r e s  c o n c o r d a m  q u e  as p r ó x i m a s  e t a p a s  são a e l a ­
b o r a ç ã o  d o s  p l a n o s  de ação e a a n á l i s e  o r ç a m e n t á r i a  das a l t e r n a t i v a s  
( e s t r a t é g i a s  ) s u p o s t a s  v i áveis.
A ú l t i m a  e t a p a  é o contr o l e ,  q u e  na  r e a l i d a d e  é u t i l i z a d o  
d u r a n t e  t o d o  o p r o c e s s o ,  p o i s  c a d a  e t a p a  q u a n d o  d a  sua e x e c u ç ã o ,  é
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c o n t r o l a d a  e avaliada, o q u e  é bem a p r e s e n t a d o  por V a s c o n c e l l o s .
4.2. A N Á L I S E  C R Í T I C A  D A S  M E T O D O L . DE F O R M U L . DO  P L A N O  E S T R A T É G I C O
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F a z  se aqui u m a  d i s c u s s ã o  das m e t o d o l o g i a s  a p r e s e n t a d a s  e 
t a m b é m  d o s  a j u s t e s  n e c e s s á r i o s  p a r a  q u e  p o s s a m  ser a d o t a d a  p e l a s  
P M E  's.
F i c a  e v i d e n t e  o c o n s e n s o  e x i s t e n t e  e n t r e  os d i v e r s o s  a u t ores 
c o n s u l t a d o s  s o b r e  a p r i m e i r a  e t a p a  da  m e t o d o l o g i a  ( a n á l i s e  ambiental), 
e m b o r a  p e q u e n a s  d i f e r e n ç a s  de  t e r m i n o l o g i a  p o s s a m  ex i s t i r .  E s t a  e t a p a  
p o d e  ser a p l i c a d a  ao c a s o  d a s  PME's, b a s t a n d o  q u e  o p r i n c i p a l  d i r i g e n ­
te se c o n s c i e n t i z e  da  sua importância, p r i o r i z a n d o  t e m p o  e r e c u r s o s  
p a r a  a s u a  r e a l i z a ç ã o .  F a c e  às r e s t r i ç õ e s  o r ç a m e n t á r i a s ,  d e v e r á  se 
a n a l i s a r  a r e l e v â n c i a  d o s  d a d o s  a s e r e m  o b t i d o s  e m  c o n f r o n t o  com seus  
c u s t o s  d e  o b t e n ç ã o ,  e v i t a n d o - s e  d e t a l h a m e n t o s  d i s p e n s á v e i s .
M u i t a s  vezes, o c o r r e  um a c ú m u l o  d e s o r d e n a d o  d e  informações, 
q u e  a c a b a  d e s e s t i m u  1 ando e i n v a l i d a n d o  o p r o c e s s o  d e  a n á l i s e  ambiental 
c o m o  u m  todo. Um t r e i n a m e n t o  d o s  d i r i g e n t e s  na s i s t e m á t i c a  de c o m o  f a ­
zer a a n á l i s e  amb i e n t a l ,  n e s t e s  casos, é importante.
P a r a  a r e a l i z a ç ã o  d a  a n á l i s e  ambiental V a s c o n c e l los s e g m e n t a  
o A m b i e n t e  Geral o u  Total da  o r g a n i z a ç ã o  em t r ê s  partes: Interno, O p e ­
r a c i o n a l  e M a c r o - a m b i e n t e  (ver d e f i n i ç õ e s  n o  A p ê n d i c e )  . 0 g r a u  d e  r e ­
l e v â n c i a  d e s t e s  a m b i e n t e s  p a r a  c a d a  t i p o  de o r g a n i z a ç ã o  é v i s t o  no 
Q u a d r o  2.
4 í







e In te rn o - -
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Macro, Operacional 
e In te rn o - -
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Q u a d r o  2 : G r a u  de  R e l e v â n c i a  d o s  A m b i e n t e s  p a r a  c a d a  ti p o  
d e  0 r g a n l z a ç 3 o .  l-ont e : i: 47 ;i.
A p r o p o s t a  d e  V a s c o n c e l l o s  é i n t eressante, p o i s  f a c i l i t a  á 
i d e n t i f i c a ç ã o  d a s  v a r i á v e i s  a m b i e n t a i s  r e l e v a n t e s  p a r a  o decisor, em 
g r u p o s  ou  a m b i e n t e s  com c a r a c t e r í s t i c a s  e s p e c í f i c a s .  As o u t r a s  p r o p o s ­
t a s  d e  se f a z e r  a a n á l i s e  ambiental s e g u e m  e s t a  m e s m a  linha, p o r é m  com 
o u t r a  t e r m i n o l o g i a .
S a n t o s  a p r e s e n t a  a inda a A n á l i s e  C o n j u n t u r a l  c o m o  um p o n t o  
i m p o r t a n t e  n e s t a  etapa, com a qual a a n á l i s e  ambiental t o r n a - s e  m a i s  
e l a b o r a d a ,  u m a  v e z  q u e  f i c a m  d e f i n i d o s  e e v i d e n c i a d o s  os f a t o r e s  que 
i n f l u e n c i a m  o d i a - a - d i a  da v i d a  e m p r e s a r i a l .  U m a  v e z  q u e  a o r g a n l z a ç S o  
d e v e  e s t a r  a t e n t a  a e s t e s  fatores, t o r n a - s e  c o e r e n t e  a c o l o c a ç S o  da 
a n á l i s e  c o n j u n t u r a l  c o m o  um item em separado. N o  en t a n t o ,  p a r a  as 
P M E  s de  u m a  m a n e i r a  geral, a a n á l i s e  ambiental r e l l z a d a  a p a r t i r  dos 
a m b i e n t e s  i n t e r n o  e e x t e r n o  é m a i s  p r á t i c a  e o b j e t i v a ,  p o s s i b i 1 ttando
aos d e c i s o r e s  o b t e r  as i n f o r m a ç õ e s  c e r t a s  nos m o m e n t o s  e m  q u e  são im­
p o r t a n t e s  .
U m a  v e z  q u e  o p r o c e s s o  d e  P.E. é b a s t a n t e  a b s t r a t o  e c o m p l e ­
xo, e x i s t e m  c o n c e i t o s  f u n d a m e n t a i s  q u e  a d q u i r e m  um s e n t i d o  m u i t o  s u b ­
j e t i v o . '  N a s  e t a p a s  s e g u i n t e s  à a n á l i s e  ambiental em a l g u m a s  m e t o d o l o ­
g i a s  p e s q u i s a d a s ,  c o m o  n a  d é  R e b o u ç a s  p.ex., c o n s t a m  a d e t e r m i n a ç ã o  da 
m i s s ã o  d a  e m p r e s a  e das m a c r o - e s t r a t é g i a s  e m a c r o - p o l í t l c a s ,  e t a p a s  
q u e  t ê m  em  c o n j u n t o  a f u n ç ã o  de b a l i z a r  o m o v i m e n t o  d a  e m p r e s a  em  seu
ambi-ente. O u t r a s  m e t o d o l o g i a s ,  c o m o  a de V a s c o n c e l  los, além da  missão,
\
\i n c l u e m  t a m b é m  a d e f i n i ç ã o  d a  f i l o s o f i a  d e  atuação.
O  c o n c e i t o  de  m i s s ã o  e m p r e s a r i a l  é m a i s  s i g n i f i c a t i v o  em 
t e r m o s  d e  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  do  q u e  o d e  f i l o s o f i a ,  u m a  v e z  que 
r e p r e s e n t a  os  i n t e r e s s e s  d a  o r g a n i z a ç ã o  em  s u a s  a t i v i d a d e s  e m p r e s a ­
r i a i s  e as n e c e s s i d a d e s  d o s  se u s  c l i e n t e s  a s e r e m  s a t i s f e i t a s
N as P M E ' s  e s t e s  c o n c e i t o s  de m a c r o - p o l í t 1 c a , m a c r o - e s t r a t é -  
gia, f i l o s o f i a  e m i s s ã o  e m p r e s a r i a l  d e p e n d e m  d i r e t a m e n t e  dos v a l o r e s  
d o  e m p r e e n d e d o r  ou  e m p r e e n d e d o r e s  q u e  d e r a m  o r i g e m  à e m presa. A o r g a ­
n i z a ç ã o  p a s s a  a ser, com o tempo, um e s p e l h o  da  p e r s o n a l i d a d e  d e  seu 
p r i n c i p a l  d i r i g e n t e ,  r e f l e t i n d o  seu m o d o  de  agir, a f o r m a  c o m o  to m a  
d e c i s õ e s ,  seu s e n s o  de  j ustiça, m o t i v a ç ã o  p a r a  o t r a b a l h o ,  etcC433. No 
e n t a n t o ,  d e  u m a  m a n e i r a  m a i s  d i r e t a  e c o n t r a r i a m e n t e  aos o u t r o s  a u t o ­
res, S a n t o s  c o l o c a  a d e f i n i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  logo apòô a a n á l i s e  a m ­
b i e n t a i ,  sem p r e o c u p a r - s e  com a q u e l e s  c o n c e i t o s ,  o q u e  s i m p l i f i c a  em 
d e m a s i a  o p r o c e s s o  de  p l a n e j a m e n t o .
N e s t e  t r a b a l h o ,  c o n s l d e r a - s e  que as P M E ' s  d e v a m  o ma i s  cedo 
p o s s í v e l  ter c l a r a m e n t e  d e f i n i d a s  as suas m a c r o - p o l í t 1c a s , m a c r o - e s -  
t r a t é g i a s ,  a sua m i s s ã o  e a f i l o s o f i a  e m p r e s a r i a l ,  p e l a  i m p o r t â n c i a  
q u e  r e p r e s e n t a m  na g e s t ã o  da o r g a n i z a ç ã o .  C o m  isto, t e m - s e  u m a  m e l h o r  
s o l u ç ã o  d a s  s e g u i n t e s  q u e s tSes:
* p r o b l e m a s  com f o r n e c e d o r e s ,  clien t e s ,  c o n c o r r e n t e s ,  fun 
c i o n á r i o s ,  a c i o n i s t a s  e o u t r o s  públi c o s ;
* d e f i n i ç ã o  d o s  r u m o s  a s e g u i r  no a m b i e n t e  de atuação:
rt d i f i c u l d a d e s  d e  e n t e n d i m e n t o  interno;
* d e l e g a ç ã o  d e  a u toridade;
S e g u i n d o  as m e t o d o l o g i a s  e m  estudo, n e s t e  m omento, f a z - s e  a 
d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  g e r a i s  d a  o r g a n i z a ç ã o ,  s e n d o  e s t e s  e s t a b e l e ­
c i d o s  c o n j u n t a m e n t e  com a f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s  gerais. D e v e  f i ­
car c l a r o  q u e  d e f i n e - s e  a ntes o n d e  se q u e r  ir < o b j e t i v o s  ) p a r a  d e ­
p o i s  d e f i n i r ^ s e  c o m o  se q u e r  ir ( e s t r a t é g i a  ).
Há  c o n c o r d â n c i a  total de  V a s c o n c e l l o s  e S a n t o s  com r e l a ç ã o  a 
e s t a  etapa, u m a  v e z  q u e  a m bos a p r e s e n t a m  a d e f i n i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  e 
p o s t e r i o r m e n t e  a f o r m u l a ç ã o  d a s  e s t r a t é g i a s  em  su a s  m e t o d o l o g i a s .  Re- 
b o u ç a s  u s a n d o  u m a  t e r m i n o l o g i a  m a i s  s o f i s t i c a d a  insere a n tes d a  d e f i ­
n i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  g e r a i s  a f o r m u l a ç ã o  da m a c r o - e s t r a t é g i a ,  o que  
c o m p l i c a  o e n t e n d i m e n t o  da f o r m u l a ç ã o  do plano, p o r q u e  t r a z  e s t r a t é g i a  
(macro) a n t e s  d e  o b j e t 1v o ( g é r a  1). C o n s i d e r a - s e  n e s t e  t r a b a l h o  a p o s i ­
ç ã o  d o s  d o i s  p r i m e i r o s  a u t o r e s  c o m o  s e n d o  a m a i s  adequada.
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A p ó s  isto, d e f i n e m - s e  os o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  f u ncionais,  
afim de  q u e  em conju n t o ,  p o s s a m  levar à c o n s e c u ç ã o  dos o b j e t i v o s  g e ­
rais. A Fig. 6 i l u stra o p r o c e s s o .  A d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  f u n c l o  
n a i s  a ntes d a  f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s  é con s e n s u a l  e n t r e  
os autores, m a n t e n d o - s e  a s s i m  c o e r e n t e  a lógica das e t a p a s  do  p l a n e j a ­
m e n t o  e a t e r m i n o l o g i a  a t u a l m e n t e  aceita.
lnf o r m a ç S e s
D e f i n i ç ã o  ) F o r m u l a ç ã o  
O b j e t i v o s  I E s t r a t é g i a s
I rG e r a i s  , G e r a i s
í >
D e f i n i ç ã o  j Formulação 
O b j e t i v o s  I E s t r a t é g i a s
IF u n c i o n a i s . F u n c i o n a i s
inf orm. i n f o r m .
F i g . 6 P r o c e s s o  d e  D e f i n i ç ã o  d o s  Objet. G e r a i s  e F u n c i o n a i s .
P e l a  Fig. 6 v ê - s e  q u e  os p r o c e s s o s  d e  d e f i n i ç ã o  de o b j e t i v o s  
e f o r m u l a ç ã o  d e  e s t r a t é g i a s  ( g e r a i s  e f u n c i o n a i s  ) n ã o  são est a n q u e s .  
Há  g e r a ç ã o  e r e a l l m e n t a ç ã o  d e  lnformaçSes, t a n t o  d o  nível funcional  
p a r a  o geral q u a n t o  d o s  o b j e t i v o ô  e e s t r a t é g i a s  de c a d a  função, c a r a c ­
t e r i z a n d o  um  p r o c e s s o  b a s t a n t e  d i n â m i c o .  Isto t o r n a  o p r o c e s s o  de  P.E. 
c a p a z  d e  a c o m p a n h a r  a e v o l u ç ã o  d o  a m b i e n t e C 3 9 3 .
N o t a - s e  que, p r i n c i p a l m e n t e  nas p e q u e n a s  e m p r e s a s  e x i s t e  uma 
s u p e r p o s i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  g e r a i s  com os f u n c i o n a i s  de-
A p r ó x i m a  e t a p a  d a s  m e t o d o l o g i a s  de f o r m u l a ç ã o  d c  p l a n o  e s ­
t r a t é g i c o ,  após a f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s  g e r a i s  e f u n c i o n a i s ,  é 
u m a  a n á l i s e  e c o n ô m i c a  m a i s  d e t a l h a d a  dos o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  e s c o ­
lhidos. E l a b o r a m - s e  e n t ã o  os p l a n o s  de ação que, no ca s o  das P M E ' s  são 
i m p o r t a n t e s  p a r a  q u e  o p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  se f o r m a ­
lize. No e n t a n t o ,  t o d o  c u i d a d o  é p o u c o  pa r a  q u e  n ã o  v e n h a  a t o r n a r - s e  
b u r o c r á t i c o  e i n e f i c i e n t e [303.
A e l a b o r a ç ã o  dos p l a n o s  de ação antes d a  a n á l i s e  eco n ô m i c a ,  
m o s t r a d a  por R e b o u ç a s  e Santos, p o d e  levar a u m a  r e p e t i ç ã o  d e s n e c e s s á ­
r i a  d a  e l a b o r a ç ã o  dos p l a n o s  c a s o  a a n á l i s e  e c o n ô m i c a  J u l g u e  inviável 
a e s t r a t é g i a  e o b j e t i v o s  e s c o l h i d o s  p r e v i a m e n t e .
C o n c l u i n d o - s e ,  p e r c e b e - s e  q u e  d a s  t r ê s  m e t o d o l o g i a s  a n a l i s a ­
das, a d e  S a n t o s  é a m a i s  o b j e t i v a  e de m a i s  fácil a p l icação. Os o u ­
t r o s  a u t o r e s  c o n s u l t a d o s  i n c luem a l g u m a s  e t a p a s  ( d e f . da f i l osofia, 
p o l í t i c a s ,  etc.) q u e  r e q u e r e m  um m a i o r  c o n h e c i m e n t o  t é c n i c o  de  p l a n e ­
j a m e n t o  p a r a  sua f o r m u l a ç ã o .
c o r r e n t e  do p r ó p r i o  p o r t e  d a s  a tividades.
4.3. M E T O D O L O G I A  P R O P O S T A  DE F O R M U L . DO P L A N O  E S T R A T É G I C O  P/ P M E  's
4.3.1. C o n s i d e r a ç õ e s  Inicia x s
E s t a  me t o d o  1 o g  ia r e s u l t a  da a n á l i s e  dos m o d e  los d e  real i z ação 
do  p l a n o  e s t r a t é g i c o  d i s c u t i d o s  no item 4.2. Em m u i t o s  p o n t o s  h o u v e  
d i v e r g ê n c i a  nas o p i n i õ e s  dos r e f e r i d o s  autores, s e n d o  a d o t a d a  n e s t e  
t r a b a l h o ,  u m a  p o s i ç ã o  c o n f o r m e  a c o n s i s t ê n c i a  d o s  p o n t o s - d e - v i s t a  d e ­
fendi d o s .
P e r c e b e - s e  na a n á l i s e  q u e  as e t a p a s  d e s t a s  m e t o d o l o g i a s  e s ­
tão, na r e a l i d a d e ,  r e l a c i o n a d a s  e n t r e  si de um m o d o  i n t e g r a d o  e s i m u l ­
t â n e o  e n ã o  de u m a  f o r m a  1 i n e a r i z a d a  c o m o  p a r e c e  ao s e r e m  o r d e n a d a s  
s e q u e n c i a l m e n t e  (ver Fig. 8 à pág. 49 ). 0 p r o c e d i m e n t o  em s e p a r a r - s e  
d i s t i n t a m e n t e  a l g u m a s  f a s e s  de  o u t r a s  na m e t o d o l o g i a  é uma t e n t a t i v a  
de  se d i m i n u i r  a c o m p l e x i d a d e  do p r o c e s s o  d e  p l a n e j a m e n t o  e m p r e s a r i a l .  
E s t a  s e p a r a ç ã o  por e t a p a s  f a c i l i t a  a v i s u a l i z a ç ã o  e o e n t e n d i m e n t o  do 
p r o c e s s o ,  p o s s i b i l i t a n d o  sua i m p l e m e n t a ç ã o  e controle.
A m e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  é u m a  p r o p o s t a  d e  c o m o  se f o r m u ­
lar o p l a n o  e s t r a t é g i c o  ou e s t r u t u r a r  a f o r m u l a ç ã o  d e  e s t r a t é g i a s  nas 
P M E  s. N e s t e  s entido, se p r o p õ e  a ser um f e r r a m e n t a l  de real u t i l i d a d e  
aos t o m a d o r e s  de  d e c i s ã o  d e s t a s  o r g a n i z a ç õ e s .
0 o b s t á c u l o  b á s i c o  p a r a  o p l a n e j a m e n t o  é a f a l t a  de t e m p o  e 
e s p a ç o  físico. U m a  v e z  que, os e x e c u t i v o s  e s t ã o  p e r m a n e n t e m e n t e  p r e o ­
c u p a d o s  com p r o b l e m a s  r o t i n e i r o s ,  b o a s  o p o r t u n i d a d e s  e x i s t e n t e s  n o  am-
b i e n t e  e x t e r n o  n ã o  são s e q u e r  d e t e c t a d a s [243. A Flg. 7 m o s t r a  que o 
t e m p o  u s a d o  em p l a n e j a m e n t o  é apenas 4 % do t e m p o  total d i s p o n í v e l  de 
t r a b a l h o  d e s s e s  p r o f i s s i o n a i s .
No c a s o  das PME's, e s s e  t e m p o  é p r o v a v e l m e n t e  menor, p e l o  
m a i o r  a c ú m u l o  de f u n ç õ e s  s o b r e  o d e c i s o r . E s t a  q u e s t ã o  do t e m p o  e e s ­
p a ç o  f í s i c o  p a r a  p l a n e j a r ,  é r e s o l v i d a  d e  u m a  f o r m a  conjunta, e com 
f r e q u ê n c i a  é e s c o l h i d o  um t e m p o  após o h o r á r i o  de e x p e d i e n t e .  A p ó s  Is­
to, " l á p i s  e p a p e l "  p r o p o r c i o n a m  u m a  m a n i v e l a  p a r a  o p l a n e j a m e n t o ,  uma 
v e z  q u e  ao c o l o c a r e m - s e  idéias no papel e l i m i n a m - s e  d i s p e r s õ e s  c o m u n s  
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Fonte: Conselho Regional de A dm inistração • B.4 região 
Sindicato dos A dm inistradores no E stado  de Sáo Paulo
Flg. 7 : D i s t r i b u i ç ã o  d o  U s o  de T e m p o  d e  Gerentes.
0 p l a n o  e s c r i t o  p o s s i b i l i t a  ainda à e m p r e s a  d i s p o r  de u m  h i s t ó ­
r i c o  d a s  d i v e r s a s  s i t u a ç õ e s  e p o s i c i o n a m e n t o s  a d o t a d o s  p e l a  e m p r e s a  e 
p r i n c i p a l m e n t e  n ã o  se d e s v i a r  d o s  o b j e t i v o s  p r o p o s t o s  e das e s t r a t é ­
g i a s  f o r m u l a d a s ,  além d e  ter c o m o  a v a l i á - l o s  n o  futuro.
4.3.2. M e t o d o l o g i a  P r o p o s t a  de Form, do P l a n o  E s t r a t é g i c o  p a r a  P M E ' s
As p e q u e n a s  e as m é d i a s  e m p r e s a s  n e c e s s i t a m  d e  um p l a n e j a ­
m e n t o  e s t r a t é g i c o  q u e  s e j a  a d e q u a d o  às suas p a r t i c u l a r i d a d e s ,  ou seja, 
q u e  c o n s i d e r e  a p e q u e n a  p a r c e l a  de t e m p o  d e d i c a d a  ao p l a n e j a m e n t o ,  a 
b a i x a  e s p e c i a l i z a ç ã o  d a  m ã o - d e - o b r a ,  os r e c u r s o s  f i n a n c e i r o s  escassos, 
o e n v o l v i m e n t o  dos d e c i s o r e s  em g r a n d e  q u a n t i d a d e  de assuntos, etc.
Assim, a m e t o d o l o g i a  de f o r m u l a ç ã o  de  P.E. p a r a  e s t a s  e m p r e ­
sas d e v e  ser m a i s  s i m p l e s  e c o m p a c t a  do que a u t i l i z a d a  em g r a n d e s  o r ­
g a n i z a ç õ e s  C35]. A s e q u ê n c i a  lógica, no e n tanto, é mantida, na qual 
r e s s a l t a m - s e  as s e g u i n t e s  etapas:
* a n á l 1 se a m b i e n t a l ;
A d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s ;
* f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s ;
* a n á l i s e  e c o n ô m i c a  d a s  e s t r a t é g i a s ;
* e l a b o r a ç ã o  e i m p l e m e n t a ç ã o  dos planos;
* c o n t r o l e  das e s t r a t é g i a s  g e r a d a s  e i mplementadas.
As p o l í t i c a s  e a f i l o s o f i a  e m p r e s a r i a l  e n t r a m  n e s t a  m e t o d o l o ­
g i a  c o m o  e t a p a s  i n d i r e t a s  r e l a c i o n a d a s  com a d e f i n i ç ã o  dos. o b j e t i v o s  e 
a f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s .  Isto o c o r r e  p o r q u e  as n o r m a s  g e r a i s  de 
c o m p o r t a m e n t o  ( p o l í t i c a s  ) e as c r e n ç a s  e x i s t e n t e s  na o r g a n 1z a ç ã o (f 1- 
losofia) f u n c i o n a m  c o m o  um p a n o - d e - f u n d o  no p a l c o  das o p e r a ç õ e s  e m p r e ­
sar i a i s ,  n ã o  r e p r e s e n t a n d o , p o r  sl só, um a v a n ç o  na r e a l i z a ç ã o  do P.E. 
P o d e - s e  dizer, por e s t e  motivo, q u e  i n t e r a g e m  i n d i r e t a m e n t e  com as o u ­
t r a s  e t a p a s  ( e s t a s  sim, r e p r e s e n t a n d o  ações c o n c r e t a s  ) na f o r m u l a ç ã o  
do  plano.
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Fig. 8 : M e t o d o l o g i a  P r o p o s t a  de F o r m u l a ç ã o  d o  P l a n o  E s t r a t .p / P M E 's
Uma o u t r a  f o r m a  de a p r e s e n t a r  a e s t r u t u r a ç ã o  d o  P.E. nas 
P M E ' s  e s t á  n a  Fig. 9 , na qual fi c a  c a r a c t e r i z a d o  o c a r á t e r  i n t e g r a d o  
das e t a p a s  d e s c r i t a s .
L e g e n d a :  ----------  ===> i n t e r a ç ã o  d i r e t a  <*>
---------- = = = > i n t e r a ç ã o  1n d i r e t a (A * )
Fig. 9 : C a r á t e r  I n t e g r a d o  d a s  E t a p a s  da  M e t o d o l o g i a  
de  Formul. d o  P.E. p a r a  PME's.
^  i n t e r a ç ã o  d i r eta: t e m  o r i g e m  e m  e t a p a s  q u e  r e p r e s e n t a m  a v a n ç o s  
c o n c r e t o s  n a  f o r m u l a ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o ;
(**)=> i n t e r a ç ã o  indireta: t e m  o r i g e m  e m  e t a p a s  q u e  n ã o  r e p r e s e n t a m  
a v a n ç o s  c o n c r e t o s  na f o r m u l a ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o .
No p r ó x i m o  item ( 4.4. ) a m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  de f o r m u l a ­
ção d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o  p a r a  P M E  's é d e s c rita, r e v e l a n d o - s e  o c o n teü- 
d o  e a i n t e r a ç ã o  das e t a p a s  a p r e s e n t a d a s .
4.4. D E S C R I Ç X O  DA M E T O D O L O G I A  PROPOSTA.
5i
4.4.1. A n á l i s e  Ambie n t a l
A a n á l i s e  ambiental p a r a  as P M E  's d e v e  ser r e a l i z a d a  d l v l -  
d i n d o - s e  o a m b i e n t e  global d e s t a s  o r g a n i z a ç õ e s  nos a m b i e n t e s  interno e 
e x t e r n o .
0 a m b i e n t e  i n t erno é e v i d e n c i a d o  aos d e c 1 s o r e s  a t r a v é s  de  um 
c o n j u n t o  d e  i n f o r m a ç õ e s  int e r n a s  à e m p r e s a  e s o b r e  as q u a i s  o d e c 1 sor 
t e m  c o n t r o l e .  A t r a v é s  do conta c t o ,  p r i n c i p a l m e n t e  com os v á r i o s  n í v e i s  
hierárquicos,- e s t e  a m b i e n t e  é c o n h e c i d o  e a n a l i s a d o  p e l o s  d e c l s o r e s .  
Já o a m b i e n t e  e x t e r n o  é p e r c e b i d o  a t r a v é s  d e  u m  c o n j u n t o  de  I n f o r m a ­
ç õ e s  e x t e r n a s  à e m p r e s a  e s o b r e  as q u a i s  o d e c i sor t e m  p o u c o  ou n e n h u m  
c o n t r o l e .  E s t e  a m b i e n t e  é c o n h e c i d o  p r i n c i p a l m e n t e  atra v é s  dos m e i o s  
d e  c o m u n i c a ç ã o  de m a s s a  ( MCM s ), do c o n t a c t o  com d e c l s o r e s  de  o u ­
t r a s  o r g a n i z a ç õ e s ,  f o r n e c e d o r e s ,  ó r g ã o s  de classe, etc.
A a n á l i s e  ambiental d a s  P M E ' s  é r e a l i z a d a  v l s a n d o - s e  o c o ­
n h e c i m e n t o  d a s  o p o r t u n i d a d e s  e a m e a ç a s  e x i s t e n t e s  n o  a m b i e n t e  e x t e r n o  
e d o s  p o n t o s  f o r t e s  e f r a c o s  p r e s e n t e s  no a m b i e n t e  Interno d a s  o r g a n i ­
zação, a f i m  de  q u e  se p o s s a  f i x a r  o b j e t i v o s  d e  f o r m a  c o m p a t í v e l  com
a r e a l i d a d e  v e r i f i c a d a  C47] .
P a r a  f a c i l i t a r  a r e a l i z a ç ã o  da a n á l i s e  dos a m b i e n t e s  interno 
e e x t e r n o  e s t e s  p o d e r ã o  ser r e l a c i o n a d o s  às f u n ç õ e s  e m p r e s a r i a i s .  A s ­
sim, t e r i a - s e  na a n á l i s e  do a m b i e n t e  interno a i d e n t i f i c a ç ã o  dos p o n ­
tos f o r t e s  e f r a c o s  da e m p r e s a  r e f e r e n t e s  às f u n ç õ e s  de  mar k e t i n g ,  r e ­
c u r s o s  h u m a n o s ,  p r o d u ç ã o ,  finan ç a s ,  etc. Na a n á l i s e  d o  a m b i e n t e  e x t e r ­
no t e r i a - s e  a i d e n t i f i c a ç ã o  das a m e a ç a s  e o p o r t u n i d a d e s  da e m p r e s a  r e ­
f e r e n t e s  à e s t a s  f u n ç õ e s
A o  r e a l i z a r - s e  a a n á l i s e  ambiental f a z - s e  c o n j u n t a m e n t e  a 
d e f i n i ç ã o  da m i s s ã o  e m p r e s a r i a l ,  uma v e z  q u e  há uma e s t r e i t a  i n t e r a ç ã o  
e n t r e  e s t a s  etapas. A m i s s ã o  d e v e  ser flexível o s u f i c i e n t e  p a r a  a c o m ­
p a n h a r  as m u d a n ç a s  a m b i e n t a i s ,  d e v e n d o  ser p e r i o d i c a m e n t e  avalla- 
da C 42].
4.4.2. P o l í t i c a s  e F i l o s o f i a  E m p r e s a r i a l
b f.:!
As p o l í t i c a s  e a f i l o s o f i a  são i m p o r t a n t e s  no p l a n e j a m e n t o  
e s t r a t é g i c o  p o r q u e  o r i e n t a m  os m o v i m e n t o s  da o r g a n i z a ç ã o  no s e n t i d o  
ético, moral e c o m p o r t a m e n t a 1, t o r n a n d o  m a i s  fácil o e n t e n d i m e n t o  e a 
c o m u n i c a ç ã o  e n t r e  as p e ssoas, t a n t o  interna q u a n t o  e x t e r n a m e n t e .  Um 
e x e m p l o  de  p o l í t i c a  geral é: a i n d u s t r i a l i z a ç ã o  é o m o t o r  b á s i c o  do 
d e s e n v o 1v i m e n t o C47]. Um e x e m p l o  de f i l o s o f i a  e m p r e s a r i a l  s e r i a  : a 
a u s t e r i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a  d e v e  ser mantida, m e s m o  nos p e r í o d o s  mais 
f a v o r á v e  is.
E m p r e s a s  de  m é d i o  p o r t e  t ê m  a p r e s e n t a d o  aos p ú b l i c o s  com os 
q u a i s  int e r a g e  as n o r m a s  ou  r e g r a s  de r e l a c i o n a m e n t o  q u e  adota, c r i a n ­
d o  d e s t a  f o r m a  u m a  i d e n t i d a d e  o r g a n i z a c i o n a l  em  t e r m o s  d o s  se u s  p r i n ­
c í p i o s  de a t u a ç ã o [ 4 7 ] .
4.4.3. D e f i n i ç ã o  dos O b j e t i v o s  e E s t r a t é g i a s  G e r a i s
A p a r t i c i p a ç S o  das p e s s o a s  r e s p o n s á v e i s  p e l a  a d m i n i s t r a ç ã o  
d o s  d i v e r s o s  d e p a r t a m e n t o s  ou á r eas da e m presa, c o n t r i b u e m  s u b s t a n ­
c i a l m e n t e  com a q u a l i d a d e  dos o b j e t i v o s  gerais. A v i s ã o  c l a r a  de ca d a  
d e p a r t a m e n t o ,  área ou f u n ç ã o  e m p r e s a r i a l  n ã o  d e v e  ser d 1s p e r d i ç a d a , 
p o i s  t r a z  c o n s i g o  o c o n h e c i m e n t o  d e t a l h a d o  d o s  s e t o r e s  d a  o r g a n i z a ç ã o .  
No e n t a n t o ,  a l g u é m  d e v e r á  t o m a r  a d e c i s ã o  final, q u e  p o d e r á  ser o 
p r i n c i p a l  d i r i g e n t e  ou um g r u p o  de d i r i g e n t e s .
Os o b j e t i v o s  g e r a i s  são d e f i n i d o s  a p a r t i r  d a  a n á l i s e  a m ­
b i e ntal r e a l i z a d a ,  q u e  d e f i n e  e i d e n t i f i c a  as v a r i á v e i s  c o n s i d e r a d a s  
r e l e v a n t e s .  Na d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  g e r a i s  t r a b a l h a - s e  m u l t o  com o 
futuro, o u  seja, i m a g i n a - s e  d e  a n t e m ã o  que o a m b i e n t e  global ( interno 
e e x t e r n o  ) se c o m p o r t a r á  de a l g u m a  forma, o q u e  p o s s i b i l i t a r á  a c o n ­
s e c u ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  d e f i n i d o s .  A t é  c e r t o  ponto, p o d e — se g a r a n t i r  q u e  
o a m b i e n t e  I n t erno c o m p o r t e - s e  d e  d e t e r m i n a d a  m aneira. Porém, o am ­
b i e n t e  e x t e r n o  é m a i s  c o m p l e x o  e t o r n a - s e  m a i s  d i f ícil i d e n t i f i c a r  
s u a s  t e n d ê n c i a s .
Por e s t e  motivo, a A n á l i s e  de Cenár i o s ,  u m a  f o r m a  de se a n a ­
lisar o f u t u r o  p a r a  t o m a r  d e c l s S e s  no p r e s e n t e  [26], q u e  a u x i l i a  os
d e c í s o r e s  na d e f i n i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  e m p r e s a r i a i s  v e m  s e n d o  ca d a  vez 
m a i s  u t i l i z a d a .  E s t e  t i p o  de a n á l i s e  r e q u e r  p e esooal h a b i l i t a d o  em 
sua t é c n i c a  e u m a  infra-estrut.ura p a r a  o b t e n ç ã o  dos dados. Por isto, 
t e m  um c u s t o  ele v a d o ,  t o r n a n d o - s e  ma i s  viável às m é d i a s  e m p r e s a s .
Ao d e f i n i r - s e  os o b j e t i v o s  gerais, f o r m u l a m - s e  s i m u l t a n e a m e n ­
te as e s t r a t é g i a s  p a r a  a l c a n ç á - l o s .  P a r a  isto os d e c i s o r e s  c o n s i d e r a m  
os r e c u r s o s  d i s p o n í v e i s  e n e c e s s á r i o s ,  as i n s t a l a ç õ e s  e p e s s o a s  e n v o l ­
vidas, os p r a z o s  p r e v i s t o s ,  etc.
F i c a  clara, p o r t anto, a n e c e s s i d a d e  d a  e s c o l h a  de  p a r â m e t r o s  
p a r a  a d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  e m p r e s a r i a i s .  A l g u n s  d e l e s  s ã o C 3 9 , 4 0 3 :
A f a t u r a m e n t o  da e m presa, em u n i d a d e s  m o n e t á r i a s  ou fí- 
s i c a s ;
A n ú m e r o  de f u n c i o n á r i o s  total ou  por área da empresa;
A p a r c e l a  de m e r c a d o  atendida;
A área instalada, p r o d u t i v a  ou a d m i n i s t r a t i v a ;
A índices f i n a n c e i r o s  em geral, t a i s  c o m o  e n d i v i d a m e n t o ,  
r e n t a b i l i d a d e ,  liquidez, etc.
A f o r m a  de se d e f i n i r  os o b j e t i v o s  g e r a i s  e f u n c i o n a i s  a p r e ­
s e n t a  a l g u m a s  v a r i a ç õ e s ,  s e g u n d o  a m a n e i r a  co m o  e s t á  d i s t r i b u í d o  o p o ­
der na  o r g a n i z a ç ã o .  O p ç õ e s  a l t e r n a t i v a s  à t r a d i c i o n a l ,  o n d e  um p e q u e n o  
g r u p o  d e f i n e  tudo, t a i s  c o m o  c o - g e s t ã o ,  a u t o - gestão, etc, p o d e m  ser 
u t i l i z a d a s  em s i n t o n i a  com à f i l o s o f i a  de P.E.C 2 8 3 .
4.4.4. D e f i n i ç ã o  dos O b j e t i v o s  e E s t r a t é g i a s  F u n c i o n a i s
A p ó s  ter se d e f i n i d o  os o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  g e r a i s  d e — 
t ine-se os o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s  e os m e i o s  de  c o m o  a l c a n ç á - l o s ,  isto 
é, as e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s .  N e s t e  caso, é a c o n s e l h á v e l  u m a  p a r t i c i ­
p a ç ã o  d a s  p e s s o a s  d i r e t a m e n t e  e n v o l v i d a s  em  c a d a  área, afim d e  c o n s e ­
gui r - s e  m a i o r  c o m p r o m e t i m e n t o  com o q u e  foi d e c i d i d o ,  m a i o r  m o t i v a ç ã o  
e r e s p o n s a b i l i d a d e  p e l a s  t a refas. À Flg. 10 d á  u m a  idéia da f o r m a  de 
p a r t i c i p a ç ã o  d o s  n í v e i s  h i e r á r q u i c o s  nas d e c i s õ e s  d a  e m presa, q u e  têm 
s i d o  m a i s  u t i l i z a d a  u l t i m a m e n t e .
T I P O S  DE P L A N O S D E C I S Õ E S  T O M A D A S N í V E L  H I E R Á R Q .P A R T I C I P A N T E
P 1 ano 
E s t r  a t é g 1co 
P l a n o  de A ç ã o
O b J . e Estrat. G e r a i s  
O b J . e Estrat. F u n c . 
M e t a s  e T a r e f a s
D i r e t i v o  e G e r e n c i a l  
D l ret 1 v o , G e r e n c  1 a.l e C h e f  i a 
C h e f i a  e O p e r a c i o n a l
Fig. 10 : P a r t i c i p a ç ã o  por nível h i e r á r q u i c o  n a s  d e c i s õ e s  
d a  e mpresa.
S e g u n d o  a Fig. 10 as p e s s o a s  c o m p o n e n t e s  do nível d e c i s ó r i o  
d i r e t i v o  e g e r e n c i a l  t ê m  a r e s p o n s a b i l i d a d e  d e  d e f i n i r  o b j e t i v o s  e e s ­
t r a t é g i a s  gerais.
A l é m  d e s t e s  n í v e i s  d e c i s ó r i o s  o riível da c h e f i a  t a m b é m  p a r t i ­
c i p a  na d e f i n i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s .  E f i n a l m e n ­
te, n o  c a s o  da d e f i n i ç ã o  de  m e t a s  e t a r e f a s  a s e r é m  e x e c u t a d a s ,  p a r t i ­
c i p a m  os n í v e i s  da c h e f i a  e o p e r a c i o n a l .
D e p e n d e n d o  do  r a m o  de a t i v i d a d e s  ao qual a e m p r e s a  e s t á  liga­
da, d o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  e m a t e r i a i s  da o r g a n i z a ç ã o ,  da t a x a  d e  m u d a n ­
ças do seu ambiente, etc, o u t r a s  e s t r u t u r a s  h i e r á r q u i c a s  a p a r e c e m  nas 
o r g a n i z a ç õ e s  e x i s t e n t e s ,  o q u e  d e t e r m i n a  a l g u m a s  v a r i a ç õ e s  na  f o r m a  
c o m o  os o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  são d e f i n i d o s ,  q u e m  são os r e s p o n s á ­
v e i s  p e l a  sua d e f i n i ç ã o ,  i m p l e m e n t a ç ã o  e c o n t r o l e  C48D .
A c o n s e c u ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s  em  conjunto, leva à 
c o n s e c u ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  gerais, s e n d o  e s t e s  os o b j e t i v o s  f i n a i s  de 
t o d o  o p r o c e s s o .
4.4.5. A n á l i s e  E c o n ô m i c a
A a n á l i s e  e c o n ô m i c a  ou o r ç a m e n t á r i a  das e s t r a t é g i a s  s e l e c i o ­
nadas, t a n t o  g e r a i s  q u a n t o  f u n c i o n a i s ,  v i s a  t o r n a r  m a i s  e f i c i e n t e  a 
t o m a d a  d e  d e c i s ã o  b a s e a n d o - a ,  além de nos a s p e c t o s  s u b j e t i v o s  e i m p o n ­
d e r á v e i s ,  na q u a n t i f i c a ç ã o  m o n e t á r i a  das a l t e r n a t i v a s .  É um l e v a n t a ­
m e n t o  p a r a  c a d a  u m a  das e s t r a t é g i a s  e s c o l h i d a s ,  d o s  r e c u r s o s  humanos, 
f i n a n c e i r o s ,  f í s i c o s  e d o  t e m p o  n e c e s s s á r i o  p a r a  sua i m plementação. 
A l é m  disso, p r e v ê  e q u a n t i f i c a  os b e n e f í c i o s  e r e t o r n o s  d a  e s t r a t é g i a  
adotada, t a i s  cómo, r e c e i t a s ,  lucro, g a n h o  de mer c a d o ,  etc.
t. i m p o r t a n t e  r e s s a l t a r  q u e  n e s t a  fa s e  as e s t r a t é g i a s  g e r a i s  e 
f u n c i o n a i s  já f o r a m  e s c o l h i d a s ,  sém t e r - s e  c hegado, no e n tanto, ao n í ­
vel d e  d e t a l h a m e n t o  da a n á l i s e  e c o n ô m i c a .  P o d e  o c o r r e r  d e  u m a  e s t r a t é ­
g i a  e s c o l h i d a  ser j u l g a d a  inviável n e s t a  a n á l i s e  , o q u e  é c o m u n i c a d o  
ao nível d e c i s ó r i o  e s t r a t é g i c o ,  q u e  d e c i d i r á  se a m a n t é m  ou não. A l é m  
d o s  e c o n ô m i c o s ,  f a t o r e s  p o l í t i c o s  m u i t a s  v e z e s  i n f l u e n c i a m  as d e c i s õ e s  
e s t r a t é g í c a s C 40].
4.4.6. P l a n o s  E s t r a t é g i c o s  e de A ç ã o
Na f a s e  da e l a b o r a ç ã o  dos p l a n o s  são m o n t a d o s  o p l a n o  e s t r a ­
t é g i c o  e os p l a n o s  de aç ã o  ( o p e r a c i o n a i s  ).
0 p l a n o  e s t r a t é g i c o  é um d o c u m e n t o  de c a r á t e r  c o n f i d e n c i a l  
p e l a s  i n f o r m a ç õ e s  e s t r a t é g i c a s  q u e  apresenta, p r i n c i p a l m e n t e  r e l a t i v a s  
a n o v o s  produ t o s ,  n o v o s  m e r c a d o s ,  i n v e s t i m e n t o s  e m  t e c n o l o g i a ,  etc. 
P o r  e s t a  r a z ã o  n ã o  é d i v u l g a d o  à t o d a  o r g a n i z a ç ã o .  S ã o  i n f o r m a ç õ e s  
r e s t r i t a s  ap e n a s  ao g r u p o  d i r e t i v o  e g e r e n c i a l  da empresa.
0 p l a n o  e s t r a t é g i c o  c o m e ç a  a ser e l a b o r a d o  ao i n i c i a r e m - s e  as 
p r i m e i r a s  t e n t a t i v a s  p a r a  se g e r a r  e s t r a t é g i a s  na o r g a n i z a ç ã o .
N e l e  c o n s t a m  :
ls) A a n á l i s e  ambiental r e s u m i d a ,  e v i d e n c i a n d o - s e  os p o n ­
tos f o r t e s  e f r a c o s  da o r g a n i z a ç ã o  e as o p o r t u n i d a d e s ,  a m e a ç a s  e t e n ­
d ê n c i a s  d o  a m b i e n t e  externo.
2s) Qs o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  g e r a i s  d e f i n i d o s , a  a v a l i a ­
ç ão e c o n ô m i c a  das e s t r a t é g i a s  e os p r a z o s  p a r a  s u a  c o n s e c u ç ã o ,  afim de 
n ã o  o c o r r e r  um d i s t a n c i a m e n t o  do  q u e  foi e s t a b e l e c i d o .
3e) Os o b j e t i v o s  e e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s  d e f i n i d o s ,  os 
p r a z o s  p a r a  sua c o n s e c u ç ã o ,  a a v a l i a ç ã o  e c o n ô m i c a  das e s t r a t é g i a s  f u n ­
c i o n a i s ,  os r e c u r s o s  e n v o l v i d o s  e os r e p o n s á v e i s  p e l a  sua i m p l e m e n t a ­
ç ã o  e c o n t r o l e .
J á  os p l a n o s  de ação, são d o c u m e n t o s  q u e  c o n t é m  i n f o r m a ç õ e s  
de  c a r á t e r  o p e r a c i o n a l  de c a d a  área f u n c i o n a l . E s t a s  i n f o r m â ç õ e s  p a s ­
sam a ser do  c o n h e c i m e n t o  de  t o d o s  os p a r t i c i p a n t e s  d a s  r e s p e c t i v a s
á r e a s  f u n c i o n a i s ,  co m o  p.ex. a e s c a l a  d e  h o r á r i o s  d e  t r a b a l h o  em  d e ­
t e r m i n a d a s  m á q u i n a s .
D e v e - s e  n o t a r  a i nda q u e  o p l a n o  tático, c i t a d o  por alguns 
a u t o r e s , é de difícil d e l i m i t a ç ã o  ( po i s  até o n d e ?  até q u e  p o n t o  as 
q u e s t õ e s  d e i x a m  de ser e s t r a t é g i c a s  e p a s s a m  a ser t á t i c a s ?  ), p r i n c i ­
p a l m e n t e  n a s  P M E  's. Por e s t a  r a z ã o  n ã o  se d e s e n v o l v e u  com m a i o r  pro- 
r u n d idade e s t e  conceito.
C o n c l u i n d o - s e ,  é i n t e r e s s a n t e  n o t a r  q u e  o i s o l a m e n t o  d a  di- 
r e ç S o  d a  e m p r e s a  c o n d u z  à d e c l s S e s  q u e  nem s e m p r e  s3o a d e q u a d a s  ao d e ­
s e n v o l v i m e n t o  e s t r a t é g i c o .  E s t e  fato levou as P K E ' s  j a p o n e s a s  a u t i l i ­
z a r e m  p o u c o s  n r v e i s  h i e r á r q u i c o s ,  afim d e  o b t e r e m  e m p r e s a s  I n o v a d o r a s  
e d e  a l t o  p a d r ã o [27].
4.4.7. I m p l e m e n t a ç ã o  d a s  E s t r a t é g i a s
A i m p l e m e n t a ç ã o  das e s t r a t é g i a s  é a p a s s a g e m  d e  t u d o  q u e  e s ­
tá  n o  papel p a r a  a r e a l i d a d e .  Por e s t a  razão, a fa s e  é vital p a r a  a
a d o ç ã o  ou r e j e i ç ã o  d o  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  e o d e s e n v o l v i m e n t o  e m ­
p r e s a r  i a 1 .
H á  n e c e s s i d a d e  de que a e s t r u t u r a  de p o d e r  e s t e j a  t o t a l m e n t e  
c o n s o l i d a d a  nos d i v e r s o s  n f v e i s  d a  h i e r a r q u i a  o r g a n i z a c i o n a l ,  p a r a  q u e  
se i m p l e m e n t e m  as e s t r a t é g i a s  nas PME'sC43.
P a r a  q u e  as e s t r a t é g i a s  s e j a m  bem impl e m e n t a d a s ,  d e v e - s e  
c o n s i d e r a r  os s e g u i n t e s  p o n t o s [ 4 0 3 :
12) C o n t e n ç ã o  das o n d a s  de c h o q u e  q u e  as e s t r a t é g i a s  p r o ­
v o c a m  na e mpresa.
22) D e d i c a ç ã o  de a t e n ç ã o  pessoal por p a r t e  dos d e c l s o r e s  
a q u e s t õ e s  de integração.
3 2 ) P r e c a u ç ã o  p a r a  q u e  o P.E. n ã o  se t o r n e  um p r o c e s s o  
b u r o c r á t i c o  e ineficiente.
Po r t a n t o ,  d u a s  f a s e s  são c a r a c t e r í s t i c a s  da  i m p l e m e n t a ç ã o  
das e s t r a t é g i a s  no  p r o c e s s o  de  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o :  o d e s e n v o l v i ­
m e n t o  da e s t r u t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  e a a d m i n i s t r a ç ã o  das a t i v i d a d e s  da 
o r g a n  i z a ç ã o .
£ i m p o r t a n t e  n o t a r  que, d e p e n d e n d o  das c a r a c t e r í s t i c a s  e do 
p o r t e  da e m p r e s a ,  o t e m p o  d e  i m p l e m e n t a ç ã o  do p r o c e s s o  de P.E. nas 
P M E s  p o d e  v a r i a r  b a s t a n t e .  G r a c i o s o C 2 5 ]  c o l o c a  q u e  o p r o c e s s o  leva de 
d o i s  a t r ê s  anos p a r a  sua i m p l e m e n t a ç ã o  total n u m a  g r a n d e  e m presa. Não 
se t e m  i n f o r mações, com s u f i c i e n t e  e m b a s a m e n t o  c i e n t í f i c o ,  s o b r e  o 
t e m p o  total de i m p l e m e n t a ç ã o  d o  p r o c e s s o  nas PME's. No entanto, mais 
i m p o r t a n t e  do  q u e  o t e m p o  d e  i m p l e m e n t a ç ã o  é o m o m e n t o  e s c o l h i d o  p a r a  
i n i c i á - l a  e q u e  o c o r r e  q u a n d o [253:
A os d e c i s o r e s  n ã o  t ê m  t e m p o  p a r a  p e n s a r  e s t r a t e g i c a m e n t e ;
* a e m p r e s a  c o m e ç a  a r e s s e n t i r - s e  da f a l t a  d e  " e s p í r i t o  
e m p r e e n d e d o r”.
4 . 4 . S. C o n t r o l e  das E s t r a t é g i a s
E x i s t e  c o n t r o l e  das e s t r a t é g i a s  em duas f a ses d i s t i n t a s  no 
p r o c e s s o  de P .E . Um, é o c o n t r o l e  na f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s .  Seu 
o b j e t i v o  é g a r a n t i r  que o p r o c e s s o  de P.E. g e r e  e s t r a t é g i a s  q u e  p e r m i ­
tam a l c a n ç a r  os o b j e t i v o s  p r é - d e f 1n l d o s . 0 outro, é.o c o n t r o l e  da im­
p l e m e n t a ç ã o  das e s t r a t é g i a s .  O b j e t i v a  g a r a n t i r  a r e a l i z a ç ã o  do que foi 
d e f i n i d o  p r e v i a m e n t e  ( ver Fig. 4 à pág. 25 e Fig. 11 n e s t a  pág. ).
Ao se d e c i d i r  f i n a l m e n t e  por uma e s t r a t é g i a ,  p a r t e - s e  p a r a  a 
sua i m p l e m e n t a ç ã o .  Porém, ca s o  s e j a m  d e t e c t a d o s  s i n a i s  de a l t e r a ç ã o  
dae c o n d i ç S e s  a m b i e n t a i s  antes da sua implemen t a ç ã o ,  f o r m u l a m - s e  a 
t e m p o  n o v a s  e s t r a t é g i a s .
Fig. 11: C o n t r o l e  e A v a l i a ç ã o  das E s t r a t é g i a s .
N e s t e  c a p í t u l o  a p r e s e n t o u - s e  u m a  m e t o d o l o g i a  de f o r m u l a ç ã o  
do p l a n o  e s t r a t é g i c o  s u p o s t a m e n t e  u t i l i z á v e l  p e l a s  PME's, b a s e a n d o - s e  
na d i s c u s s ã o  das m e t o d o l o g i a s  e x i s t e n t e s  na b i b l i o g r a f i a  c onsultada. 
No c a p í t u l o  s e g u i n t e  se i n v e s t i g a r á  a sua real a p l i c a b i l i d a d e .
L E V A N T A M E N T O  E A N A L I S E  DOS D A D O S  DA P E S Q U I S A  DE C A M P O
C A P Í T U L O  V
5.1. P E S Q U I S A  DE C A M P O
5.1.1. U n i v e r s o  d e  T r a b a l h o
A p e s q u i s a  dè c a m p o  tem co m o  objetivos-.
is) v e r i f i c a r  se a m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  de f o r m u l a ç ã o  do 
p l a n o  e s t r a t é g i c o  p a r a  P M E ' s  é a d e q u a d a  ao fim q u e  se propõe.
C o m  as i n f o r m a ç õ e s  dos d e c i s o r e s  das P M E ' s  c o n s u l t a d a s  a 
r e s p e i t o  da sua m a n e i r a  de e s t r u t u r a r  o P.E. em suas o r g a n i z a ç õ e s ,  p o ­
d e - s e  f a z e r  as c o r r e ç õ e s  q u e  se f i z e r e m  n e c e s s á r i a s ,  g a r a n t i n d o - s e  a s ­
sim a sua real aplicabilidade-,
2s) o b t e r  i n f o r m a ç õ e s  a r e s p e i t o  do  p r o c e s s o  de p l a n e j a ­
m e n t o  e s t r a t é g i c o  r e a l i z a d o  p e l o s  d e c i s o r e s  das P M É ' s  do s e tor m ove- 
leiro d e  S a n t a  C a t a r i n a ;
U m a  v e z  q u e  o u n i v e r s o  das P M E ' s  em S a n t a  C a t a r i n a  é m u i t o  
g r a n d e  e d i s t r i b u í d o  em v á r i o s  s e g m e n t o s  e c o n ô m i c o s  c a r a c t e r í s t i c o s ,  
d e c i d i u - s e  e s c o l h e r  um s e g m e n t o  do setor industrial p a r a  se fazer a 
p e s q u i s a .  P e l a  e x p r e s s i v a  i m p o r t â n c i a  que r e p r e s e n t a  na e c o n o m i a  es t a
dual, e s c o l h e u - s e  o s e g m e n t o  m o v e l e i r o ,  que foi p e s q u i s a d o ,  em termos 
de P.E., a p a r t i r  de duas amostras: uma de o i t o  p e q u e n a s  e m p r e s a s  lo­
c a l i z a d a s  na r e g i ã o  da g r a n d e  F l o r i a n ó p o l i s  e o u t r a  de treze, m é d i a s  
e m p r e s a s  l o c a l i z a d a s  na r e g i ã o  de S ã o  B e n t o  do Sul e Rio Negri n h o ,  no 
n o r t e  do estado.
0 fa t o  de se v e r i f i c a r  a a p l i c a b i l i d a d e  da m e t o d o l o g i a  de 
P.E. em p e q u e n a s  e m é d i a s  e m p r e s a s  i n d u s t r i a i s  ( PMI 's ) não invalida 
a sua p r o p o s t a ,  q u e  é p a r a  p e q u e n a s  e m é d i a s  e m p r e s a s  ( PHE 's ), u m a  
v e z  q u e :
1 2 ) 0 P.E. é uma m a n e i r a  de p e n s a r  na  qual a b a s e . l ó g i c a  é a 
m e s m a  p a r a  q u a l q u e r  t i p o  de  e m p r e e n d i m e n t o C 4 0 ] ;
2 2 ) Na b i b l i o g r a f i a  c o n s u l t a d a  n ã o  se faz d i f e r e n c i a ç ã o  e n ­
t re m e t o d o l o g i a s  p a r a  e m p r e s a s  de s e t o r e s  e c o n ô m i c o s  ( primá r i o ,  s e ­
c u n d á r i o  e t e r c i á r i o  ) d i f e r e n t e s .
3s) P a r t e  d a s  e m p r e s a s  c o n s u l t a d a s  atua em o u t r o s  s e t o r e s  
e c o n ô m i c o s ,  n ã o  f i c a n d o  ap e n a s  no s e c u n d á r i o  ( i n d ú s t r i a  e c o m é r c i o  ). 
E x e m p l o  d i s t o  são os r e f 1o r e s t a m e n t o s  r e a l i z a d o s  por a l g u m a s  e m p r e s a s  
v i s  i t a d a s .
5.1.2. 0 S e g m e n t o  E s t u d a d o
0 s e g m e n t o  m o v e l e i r o ,  ao qual p e r t e n c e m  as e m p r e s a s  p e s q u i ­
sadas, a s s u m e  uma p o s i ç ã o  de i m p o r t â n c i a  na m e d i d a  em que:
A p a r t i c i p a  com 5,4 % d o  total da m ã o - d e - o b r a  e m p r e g a d a  nas 
i n d ú s t r i a s  d e  t r a n s f o r m a ç ã o  do e s t a d o C 2 2 3 .
A p a r t i c i p a  com 2,9 % do total do v a l o r  de t r a n s f o r m a ç ã o  in­
d u s t r i a l  do e s t a d o  de S a n t a  C a t a r i n a  e com 1,5 % do v a l o r  de t r a n s f o r ­
m a ç ã o  industrial do B r a s i l [223.
* p a r t i c i p a  com 17,85 % do n ú m e r o  total de p e q u e n a s  e m é d i a s  
i n d ú s t r i a s  c a t a r i n e n s e s C 4 9 3 .
* p a r t i c i p a  com 6,04 % d o  n ú m e r o  total de ind ú s t r i a s  de 
t r a n s f o r m a ç ã o  no B r a s i l [53.
E s t e  s e g m e n t o  é b a s t a n t e  sensível à s i t u a ç ã o  e c o n ô m i c a  do 
país, o q u e  faz com q u e  se j a  um dos p r i m e i r o s  a s e n t i r  os e f e i t o s  das 
c r i s e s  e t a m b é m  f i q u e  s a t u r a d o  r a p i d a m e n t e  em é p o c a s  de e x p l o s ã o  da 
dem a n d a ,  c o m o  no P l a n o  C r u z a d o  I em 1986.
0 s e t o r  é c o m p o s t o  de e m p r e s a s  q u e  f a b r i c a m  m ó v e i s  em s é r i e  e 
sob e n c o m e n d a .  No m e r c a d o  sob e n c o m e n d a  as b a r r e i r a s  de e n t r a d a [ 2 0 3  
s ã o  p e q u e n a s ,  o q u e  e x p l i c a  o g r a n d e  n ú m e r o  de m i c r o  e p e q u e n a s  e m p r e ­
sas e x i s t e n t e s  no setor. Já na f a b r i c a ç ã o  de m ó v e i s  em s é r i e  t e m - s e  um 
m a i o r  capital e n v o l v i d o ,  e uma t e c n o l o g i a  de p r o d u ç ã o  ma i s  avançada. 
N e s t e  m e r c a d o  as b a r r e i r a s  de e n t r a d a  são m aiores, a t u a n d o  n e l e  p r i n ­
c i p a l m e n t e  as m é d i a s  e m p r e s a s ,  s e n d o  que a l g u m a s  d e l a s  a p r e s e n t a m  uma 
v e r t i c a l i z a ç ã o  a c e n t u a d a  das ativid a d e s ;  p o s s u i n d o  áreas com r e f l o r e s -  
t a m e n t o ,  s e r r a r i a s  e lojas.
D e  u m  m o d o  geral as m a i o r e s  d i f i c u l d a d e s  d o  s e g m e n t o  são com 
r e l a ç ã o  à :
* m a t é r i a - p r i m a :  e s c a s s a  no e s t a d o  e p r o v e n i e n t e  do  n o r t e  do 
p a í s  a c u s t o s  e l e v a d o s ;
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A m ã o - d e - o b r a :  p r o b l e m a  d e c o r r e n t e  p r i n c i p a l m e n t e  da exls- 
t ê n c  i a de p o u c  as e s c o l a s  de forroação de p r o f i s s i o n a i s  em m ar cen ar i a . 
Às m é d i a s  e m p r e s a s ,  q u e  a p r e s e n t a m  um m a i o r  g r a u  d e  a u t o m a t i z a ç ã o ,  s o ­
f r e m  m e n o s  e s s e  problema:
A d e s e n v o l v i m e n t o  g e r e n c i a l :  p e l o  e n v o l v i m e n t o  e x c e s s i v o  dos 
d i r i g e n t e s  em q u e s t õ e s  o p e r a c i o n a i s  ( p r i n c i p a l m e n t e  nas p e q u e n a s  e m ­
p r e s a s  ) .
0 Q u a d r o  3 ilustra a l g u m a s  d i f e r e n ç a s  e n t r e  as p e q u e n a s  e 
m é d i a s  e m p r e s a s  m o v e l e i r a s  d e t e c t a d a s  na pesqu i s a .
E m p r e s a s M . Q . Q u a l i f . P r o d u ç ã o A u t o m .P r o d . R o t a t .M .0. F a l ê n c 1 a
P e q u e n a s  
M é d 1 as
E s C a s s a  
Ne m  t a n t o
E n c o m e n d a  
C o n t  ínua
P e q u e n a
G r a n d e
A l t a  
Ba 1 xa
A l t a  
Ba 1 xa
Q u a d r o  3 C a r a c t e r í s t i c a s  das P M E  's M o v e l e i r a s  de  SC.
5.1.3. D e s c r i ç ã o  das A m o s t r a s
A p r i m e i r a  a m o s t r a  c o m p o s t a  por o i t o  p e q u e n a s  e m p r e s a s  da 
G r a n d e  F l o r i a n ó p o l i s ,  faz p a r t e  de um g r u p o  de v i n t e  p e q u e n a s  e m p r e s a s  
c a d a s t r a d a s  no S i n d i c a t o  das E m p r e s a s  de M a r c e n a r i a  da G r a n d e  F l o r i a -  
n ópolis.
E s t a s  e m p r e s a s ,  de u m a  m a n e i r a  geral, t r a b a l h a m  por e n c o m e n ­
da, s e n d o  q u e  e s t ã o  d i r e t a m e n t e  a t r e l a d a s  ao m e r c a d o  da c o n s t r u ç ã o  c i ­
vil d a  região. Ou seja, a d e m a n d a  dos m ó v e i s  sob e n c o m e n d a  é d i r e t a ­
m e n t e  p r o p o r c i o n a l  p r i n c i p a l m e n t e  à q u a n t i d a d e  de c o n s t r u ç ã o  d e  r e s i ­
d ê n c i a s  de alto p a d r ã o  na capital c a t a r i n e n s e .
0 d e c i sor n e s t a s  e m p r e s a s  é q u a s e  s e m p r e  o p r ó p r i o  dono, o 
que faz c o m  q u e  g u a r d e m  uma e s t r u t u r a  f a m i l i a r  d e  opera ç ã o .  F a b r i c a m  
p r i n c i p a l m e n t e  m ó v e i s  sob medida, f o r n e c e n d o ,  em a l g u n s  casos, seus 
p r o d u t o s  t a m b é m  p a r a  o u t r o s  estados.
A s e g u n d a  amostra, c o m p o s t a  por .treze m é d i a s  e m p r e s a s  de  São 
B e n t o  d o  Sul e R i o  N e g r i n h o ,  c i d a d e s  q u e  r e p r e s e n t a m  o p o l o  m o v e l e i r o  
do  e s t a d o ,  faz p a r t e  de  um g r u p o  de a p r o x i m a d a m e n t e  v i n t e  e c i n c o  m é ­
d i a s  e m p r e s a s  da região.
A p r o d u ç ã o  n e s t a s  e m p r e s a s  é do t i p o  contínuo, s é n d o  que seus 
pr o d u t o s ,  m ó v e i s  c o l o n i a i s  e em linha reta, são f o r n e c i d o s  p a r a  to d o  o 
Brasil e e x t e r i o r ,  t. i n t e r e s s a n t e  n o t a r  que a l g u m a s  d e s t a s  m é d i a s  e m ­
p r e s a s  são c o m p o n e n t e s  de g r u p o s  e m p r e s a r i a i s ,  t e n d o  t i d o  por e s t a  r a ­
zão, m a i o r  c o n t a c t o  com t é c n i c a s  de p l a n e j a m e n t o .
É importante  mencionar que e s te  é um estudo  d e s c r i t i v o  das 
c a r a c t e r í s t i c a s  do P . E .  das P M E 's .  Não r e a i i z a - s e  uma a n á l is e  e s t a t í s ­
t i c a  dos r e s u l t a d o s  o b t i d o s  na pesqu i s a de c ampo por cons i der ar-se que 
as informações  q u a l i t a t i v a s  - tão importantes  para o estudo  - não s e ­
riam levadas  em consideraç 'ào.
5 . 2 .  METODOLOGIA E OPERACIONALIZAÇXO DAS ATIVIDADES
5 . 2 . 1 .  M e to d o lo g ia  da P e s q u i s a  de Campo
A p e s q u i s a  de campo teve  as s e g u in t e s  etapas  no seu p l a n e j a ­
mento e e xe c uç ão :
1 2 ) E la bo raç ão  de um q u e s t i o n á r i o  sobre  o P.E. para  PME's, 
b ase ad o  na m etod olog ia  p r o p o s t a ,  com o i n t u i t o  de :
* v e r i f i c a r  a a p l i c a b i l i  d ade d a metodo 1og ia de formu 
1açãodo plano  e s t r a t é g i c o  n e s t a s  o r g a n i z a ç õ e s ;
* obter  informações sobre  o p roc e sso  de p lanejam ento  
e s t r a t é g i  c o .
2-) Obtenção  das informações d e s e j a d a s ,  através  de e n t r e v i s ­
t a ,  sobre  o P . E .  nas P M E  s ,  com o preenchim ento  de um q u e s t i o n á r i o  p e ­
lo d e c i sor e e s c l a r e c i m e n t o  de d ú v id a s  e c o n c e it o s  pelo  e n t r e v i s t a ­
dor .
3^> T a b u l a ç ã o  dos d a d o s  obtidos.
4 2 ) A n á l i s e  dos r e s u l t a d o s ,  afira de alcançar-se  um maior c o ­
nhecimento  do p lan e ja m e n to  e s t r a t é g i c o  nas empresas ,  através  da compa­
ração  das  r e s p o s t a s  das pequenas  e das  médias  empresas e n tr e  si e com 
as t é c n i c a s  fo rm ais  de P . E .
5 . 2 . 2 .  Proced im ento s  Adotados
Com o i n t u i t o  de se c o n c r e t i z a r  a p e s q u i s a  de campo, foram 
r e a l i z a d a s  as s e g u i n t e s  a t i v i d a d e s :
1 2 ) C ontacto  com o S i n d i c a t o  das Empresas de M a rce n ar ia  da 
Grande  F l o r i a n ó p o l i s  , com a Federação  das  I n d ú s t r i a s  do Estado  de 
S anta  C a t a r i n a  (F I E S C )  em F l o r i a n ó p o l i s  e o S e r v i ç o  Nacional  de A p r e n ­
dizagem  I n d u s t r i a l ( S E N A I ) de São Bento do S u l .
22 )  V i s i t a  pessoal  aos em presários  das  r e f e r i d a s  r e g i õ e s ,  
afim de  se c o l e t a r  as informações  d e s e j a d a s .
Foram tomados os s e g u in t e s  c u id a do s  ao serem e l a b o r a d o s  o 
q u e s t i o n á r i o  e a e n t r e v i s t a  :
Is  ) Levou-se em c o n s id e ra ç ã o  a c u l t u r a  dos pequenos e médios 
e m p re sários  e seus  conhecimentos  da te r m in o lo g ia  de P . E .  Procurou-se,  
n e s t e  s e n t i d o ,  s u b s t i t u i r  termos pouco u s u a is  por termos mais c o n h e c i ­
d os .  Isto  foi  p os s ív e l  g r aç as  a um c ontacto  p r é v io  com alguns  empresá­
r i o s .
2'-'- ) Procurou-se d im in u ir  a p o s s i b i l i d a d e  de e rros  nas r e s ­
postas  advindos  de p erg unta s  muito amplas ou da te r m in o lo g ia  do P . E ,  
a travé s  da u t i l i z a ç ã o  de p erg unta s  p r e c i s a s  e o b j e t i v a s  e um c onjunto  
de e s c la r e c i m e n t o s  ao f i n a l  do q u e s t i o n á r i o .
3e ) 0 preenchim ento  do q u e s t i o n á r i o  foi  r e a l i z a d o  c o n j u n t a ­
mente com o e n t r e v i s t a d o r .
4'-' ) As e n t r e v i s t a s  foram r e l i z a d a s  p e l o  autor d e s te  traba-
1 ho .
5 . 3 .  RESULTADOS OBTIDOS
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Os r e s u l t a d o s  da p e s q u is a  apresentam-se condensados .  Para  
cada pe rg unta  ou grupo de p e r g u n t a s ,  têm-se as r e s p o s t a s  dadas  p e la s  
pequenas  empresas  ( P E Q ) ,  p e l a s  médias (MED) e p e lo  c onjunto  das p e q u e ­
nas e médias  ( G E R ) , sem d i f e r e n c i á - l a s .
Desta  forma,  analisam-se os dados o b t id o s  na p e s q u is a  p e la  
f r e q u ê n c i a  r e l a t i v a  ( porcentagem ) dos e n t r e v i s t a d o s  que respondeu  à 
p e rg unta  ou aos seus i t e n s .
As p e r g unta s  do q u e s t i o n á r i o  ap re se ntad o  aos d e c i s o r e s  neste  
to xto  foram resum id as  com o i n t u i t o  de se p o s s i b i l i t a r  a sua  colocação  
nos q u a d r o s .  As p e r g unta s  completas  são ap r e s e ntad as  no A p êndice .
ITEM RESPOSTA PEQUENAS MÉDIAS GERAL
% % %
l ) O s  d e c i s o r e s  tem c l a r a S i m 87 85 86
c o n s c i ê n c i a  de qual é o n e ­ Não 0 0 0
g óc io  da o r g a n iz a ç ã o ? ACP 13 15 ‘ 14
2 ) 0 s  d e c i s o r e s  sabem com S i m 87 85 86
e x a t i d ã o  quem s3o os c l i e n ­ Não 0 0 0
tes  p o t e n c i a i s  da o r g a n i z . ? ACP 13 15 14
3 ) Os d e c i s o r e s  veêm porque S i m 63 62 62
os c l i e n t e s  p o t e n c i a i s  a i n ­ Não 12 8 9
da não são a t u a i s  ? ACP 25 30 29
4 ) 0 s  d e c i s o r e s  veêm q u a is S i m 50 54 52
n e c e s s i d a d e s  são s a t i s ­ Não 13 15 14
f e i t a s  com seus  p rodutos  ? ACP 37 31 34
Quadro  4 : Grau de conhecimento  do mercado at e n d id o  p e l a  empresa .
As quatro  p r im e ir a s  p erg untas  p r e s e n t e s  no Quadro 4 referem- 
se ao conhecimento  por p ar t e  do d e c i s o r  do mercado atend id o  p e la  em­
p r e s a .  As r e s p o s t a s  a e l a s  mostram que i n ic i a l m e n t e ,  em termos g e r a i s  
os d e c 1 sores  conhecem bem seu mercado,  tanto  nas pequenas  como nas mé­
d i a s  o r g a n i z a ç õ e s  ( 86  % dos e n t r e v i s t a d o s  têm c l a r a  c o n s c i ê n c i a  de
cjual © o ne g ó c io  da organ i zav^o  e sabem com e x a t id ã o  quem são seus 
c l i e n t e s  p o t e n c i a i s  ) .
Porém, as r e s p o s t a s  à pergunta  3 não mostram o ’ mesmo fenôme­
no que as da p ergunta  2 .  Po is  se 86  % dos e n t r e v i s t a d o s  das P M E 's  s a ­
bem com e x a t i d ã o  quem são os c l i e n t e s  p o t e n c i a i s  de suas  o r g a n i z a ç S e s , 
isto  e ,  sabem que n e c e s s i d a d e s  e s t e s  c l i e n t e s  têm e das p o s s i b i l i d a d e s  
de serem s a t i s f e i t a s  p e la  empresa ,  como pode apenas 62 % dos e n t r e ­
v i s t a d o s  saber  com c l a r e z a  porque e s t e s  c l i e n t e s  p o t e n c i a i s  a ind a  não 
são a t u a i s ,  uma vez  que f a t o s  que levam a ambas as r e s p o s ta s  estão  in- 
t e r r e  1 ac i o n a d o s .
As r e s p o s t a s  dos d e c i s o r e s  das P M E 's  à p ergunta  4 indicam 
uma corta  f a l t a  de c l a r e z a  em como e l e s  vêem q u a is  são as n e c e s s id a d e s  
dos c l i e n t e s  a serem s a t i s f e i t a s  com os produtos  da empresa ( apenas 
52 % dos d e c i s o r e s  e n t r e v i s t a d o s  vêem c laram ente  q u a is  n e c e s s id a d e s  
são e s t a s  ) .
Isto  s i g n i f i c a  que a c l a r a  c o n s c i ê n c i a  de qual s e j a  o ne g ó ­
c io  da o r g a n iz a ç ã o  não é tão f r e q u e n t e  como a c o lo c ad a  nas r e s p o s t a s  à 
pe rg unta  1, porque  p ara  se ter  a f r e q u ê n c ia  demonstrada nas r e s p o s ta s  
( 86  % dos e n t r e v i s t a d o s  ) não se pode d e i x a r  de ver com c l a r e z a  q u a is  
são as n e c e s s i d a d e s  s a t i s f e i t a s  p e lo s  produtos  da empresa ( apenas 52 
% dos e n t r e v i s t a d o s  ) ,  uma vez  que e s t e s  f a t o s  também estão  interrela-  
c i o n a d o s .
Cone 1ui-se  daí que ,  de uma maneira  g e r a l ,  ex istem  d i f i c u l d a ­
des  por p a r t e  dos d e c i s o r e s  no entendim ento  de pontos  b á s ic o s  r e l a t i ­
vos ao mercado at e n d id o  p e l a  empresa.
7 í
ITEM RESP. MARKET. PRODUÇÃO FINANÇAS REC.HUM. ADM.GER.
5 ) Estã o  c l a ­ P M G P M G P M G P M G P M G
ros os pontos S i m 7 5 62 67 75  77 7b 50 85  71 50 46 48 75 69 71
f o r t e s  e f r a ­ N3o 13 23 19 0 0 0 0 8 5 0 8 5 0 0  0
cos da o r g .? ACP 12 15 14 25  23 24 50 7 24 50 46 47 25  31 29
ITEM RESP INTERNO OPERACIONAL MACR0--AMBIENTE
6 ) Estão  c 1a- PEQ MED GER PEQ MED GER . PEQ MED GER
ras  as opor- S i m 100  69 81 100 69  81 50 23 33
t u n i d .  e ame­ Não 0 0 0 0 0 0 38 31 33
aças à o rg .  ? ACP 0 31 19 0 31 19 12 46 34
Quadro  5 :  Grau de conhecimento  dos ambientes  interno  e e x t e r n o .
As p e r g u n ta s  n£s 5 e 6 p r e s e n t e s  no Quadro 5 investigam  como 
e s tá  o grau  de conhecimento  por p ar t e  dos d e c i s o r e s  dos  ambientes  i n ­
t e r n o ,  e x t e r n o  e suas  i n t e r - r e 1 ações com a o r g a n iz a ç ã o ,  isto  através  
dos denominados  ambientes  inte r no ,  op e rac iona l  e macro-ambienteC4 6 3 .
As r e s p o s t a s  das pequenas  empresas à pe rg unta  n? 5 mostram 
que os d e c i s o r e s  têm um conhecimento  c la r o  ( através  dos pontos fo r te s  
e f r a c o s  ) das  fun çõ e s  de M a r k e t in g ,  Produção e A d m in istraç ã o  Ge­
ral ( 75  % dos e n t r e v i s t a d o s  respondeu  que conhecem c laram ente  e ste s  
t r ê s  itens  ) .
Isto  não aconteceu  com as funções  de F in an ça s  © Recursos  Hu­
manos ( apenas 50 % dos e n t r e v i s t a d o s  responderam que tinham comheci- 
monto c la r o  d e s t a s  fun ções  ) .  Já para  as médias  empresas percebe-se  
que os d e c i s o r e s  têm um conhecimento  c la r o  das funções  de Produção ( 
77 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) ,  F in a n ç a s  ( 8 5  % dos e n t r e v i s t a d o s  ) e Admi­
n i s t r a ç ã o  Geral  ( 69 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) .  0 conhecimento  é menor das 
t unções de M a r k e t in g  ( 62 % dos e n t r e v i s t a d o s  têm conhecimento c la r o  
d e s ta  função  > e de Recursos  Humanos ( apenas 46 % dos e n t r e v i s t a d o s  
têm conhecimento  c l a r o  d e s ta  função  .
Um importante  ponto a c o n s i d e r a r  é que o conhecimento da 
função  R e c . Humanos é o menor de todas  as f u n ç õ e s ,  ta nto  nas pequenas 
quanto  nas  médias empresas ( só empatado nas pequenas  p e l a  área f i n a n ­
c e i r a  ) .  Em r e c e n t e  p e s q u is a  r e a l i z a d a [ 8 ]  os s e t o r e s  que apresentaram 
m aiores  d i f i c u l d a d e s  no ramo m ovele iro  foram os de Produção e Recursos  
Humanos para  as pequenas  e Produção e M arket ing  para  as médias empre­
sa s .  Ver Quadro 6 .
TAMANHO DA 
EMPRESA
FUNÇÕES COM MAIORES D IF ICULDADES  AOS DEC I SORES 
DAS PME S DO SETOR MOVELEIRO CATARINENSE
P e s q u i s a  1; Sobre o 
P 1a n e j . E s tr  atég i co
P e s q u i s a  2 :  Sobre  a E s tr u tu ra  
O r g a n i z a c i o n a l  das  PM I 's
Pequen as 
Méd i as
FINANÇAS e R E C . HUM. 
MARKETING e R E C . HUM.
PR0DUÇK0 e REC.HÚM. 
PR0DUÇX0 e MARKETING
Quadro & : Com parativo  dos r e s u l t a d o s  das duas p e s q u is a s  c i t a d a s .
U  maior conhecimento  sobre  03 pontos f o r t e s  e f r a c o s  das 
í unções  e m p r e s a r i a i s  nas médias empresas o corre  na área f i n a n c e i r a ,  o 
que demonstra a preocupação  com a c o n so l id a ç ã o  da o r g a n iz a ç ã o .  Já nas 
p e q u e n a s ,  o maior conhecimento  acontece  com empate na área de Marke­
t i n g ,  Produção e A d m in istraç ã o  G e r a i ,  o que c a r a c t e r i z a  o envolvim ento  
do poqueno dec 1 sor em todos  os s e to r e s  da empresa .
As r e s p o s t a s  das  pequenas  empresas quanto  ao conhecimento 
das  o p o rt u n i d a d e s  e ameaças p r e s e n t e s  no ambiente  global  da o r g a n i z a ­
ção,  mostram que nos ambientes  interno  e o p e r a c i o n a l ,  e s t a s  estão  bem 
c l a r a s  para  os dec 1 sores  ( 100 % dos e n t r e v i s t a d o s  deu e s t a  r e s p o s ta  
) .  No e n t a n t o ,  apenas  a metade ( 50 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) respondeu  
ter  um conhecim ento  c la r o  do m acro- am biente .
As r e s p o s t a s  das  médias  empresas  mostram uma s it u a ç ã o  apa­
rentem ente  mais d r á s t i c a ,  na qual 69  % dos e n t r e v i s t a d o s  respondeu  ter  
conhecim ento  c l a r o  dos ambientes  interno  e op e r a c io n a l  e apenas 23 % 
dos e n t r e v i s t a d o s  resp ond eu  ter  conhecimento  c la ro  do macro-amb 1 e n t e .
No caso  das r e s p o s t a s  dadas  p e lo s  d e c i s o r e s  das pequenas 
empresas  há de se c o n s i d e r a r  que p ara  e s t a s  o r g a n iz a ç õ e s  os ambientes  
1 ntorno  e o p e r a c io n a l  não são a ind a  tão complexos ,  p e lo  p r ó p r io  volume 
de a t i v i d a d e s  e x i s t e n t e ,  o que j u s t i f i c a  o e l e v a d o  percen tual  de r e s ­
p o s ta s  p o s i t i v a s  à e s t a  p e r g u n ta  ne ste s  am bientes .  No e n t a n t o ,  ao ana­
l isarem  o macro — ambiente  ver i f icam  a e x i s t ê n c i a  de v á r i á v e i s  i n c ont r o ­
lá ve is  e extremamente  i n t e r - r e 1 ac 1 o n a d a s .
Para  os médios em presários  percebe-se  p e la s  r e s p o s t a s  dadas ,  
que os d e c i s o r e s  trabalham  com um ambiente  interno  e de operações  mais 
complexo ,  chegando  no caso do macro-ambiente a um grau  de d e s c o n h e c i ­
mento e conhecimento  p a r c ia l  b a s t a n t e  e l e v a d o ,  que t o t a l i z a  67 % dos 
d e c i s o r e s  e n t r e v i s t a d o s .
ITEM RESPOSTAS PEQ MED GER
7)  Como Amb . c o n t acto c /  e s c a lã o  l i g .  s u b a l t . 50 46 48
os 1 nte- c ontacto c /  v á r io s  e s c a l õ e s  sub . 63 62 62
d e c i s o r o s no c ont .  c / d e c i s o r e s  outras  organ . 50 38 43
analisam
os Amb. cont acto c /  e s c a lã o  l i g .  s u b a l t . 63 46 52
amb i e nte s Ope- cont acto c /  v á r io s  e s c a lõ e s  sub. 63 63 62
da r a- c o n t . c / d e c i s o r e s  o u t ra s  organ . 63 63 62
organi  - c i o- j o r n a i s , r e v i s t a s  e p u b l . d o  ramo 50 63 57
zação? na 1 reun i ões de órgãos de c l a s s e , e t c 63 69 67
Macro- j o r n a  i s , r e v i s t a s ,  te  1e v i s ã o , etc 100 92 95
Amb i - b o l e t  ins espec  i a 1 i zados 50 69 62
ente outros 25 15 19
Quadro  7 : Form;a de a n á l i s e  dos ambientes  da o r g a n iz a ç ã o .
A pe rg unta  7 apre se ntad a  no Quadro 7 i n v e s t i g a  como os deci- 
sor e s  analisam  os ambientes  da o r g a n iz a ç ã o .  P e la s  r e s p o s t a s  percebe-se  
que o ambiente  interno  nas pequenas  e médias empresas é a n a l i s a d o  com 
maior f r e q u e n c i a  através  do contacto  com v á r io s  e s c a l õ e s  s u b a lt e r n o s  
( 62  % dos e n t r e v i s t a d o s  nos d o is  grupos u t i l i z a m  e s t a  fo n te  de in ­
formações ) .  Já para  o ambiente  op e rac iona l  das pequenas  empresas a 
fon te  menos u t i l i z a d a  s'ào os j o r n a i s ,  r e v i s t a s  e p e r i ó d i c o s  do ramo ( 
50 % dos d e c i s o r e s  u t i l i z a m  e s t a s  fo n te s  >, sendo todos  os outros  
itens  u t i l i z a d o s  com uma f r e q u e n c i a  maior ( 63 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) ,  
o que f a z  crer-se  que e s t e  ambiente  é a n a l i s a d o  p r in c ip a l m e n t e  através  
do c o n tac to  d i r e t o  com p e ssoas  n e s t a s  o r g a n i z a ç õ e s .
Para  o ambiente  o p e r ac io na l  das médias  empresas o contacto  
com o o s c a l l o  l ig e ir a m e n t e  s u b a l t e r n o  é a fo n te  menos u t i l i z a d a  ( 46  % 
dos e n t r e v i s t a d o s  a u t i l i z a m  ) ,  sendo que as r e u n i õ e s  com órgãos de 
c l a s s e  é a fo n te  de informações  mais u t i l i z a d a  ( 69 % dos e n t r e v i s t a ­
dos ) .
A percentagem  de d e c i s o r e s  que a n a l i s a  o ambiente  interno  e 
o p e r a c io n a l  através  do contac to  com v á r io s  e s c a l õ e s  s u b a lt e r n o s  se 
mantém quase  a mesma p ara  as pequenas  e médias em presas ,  o que s i n a l i ­
za  na d i r e ç ã o  de que a h i e r a r q u i a  é b a s t a n t e  informal n e s ta s  o r g a n i ­
z a ç õ e s  .
As r e s p o s t a s  às formas de conhecimento  do macro-ambiente das 
poqucnas  empresas  mostram q ue ,  além dos meios de comunicação de massa 
-MCM < j o r n a i s ,  r e v i s t a s ,  TV ) ,  o s te n s iv a m e n te  u t i l i z a d o s  como fon tes
do informação ( 100 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) ,  b o l e t i n s  e s p e c i a l i z a d o s  e s ­
tão  sendo usados  na metade das empresas e n t r e v i s t a d a s .  As formas de 
conhecimento  do macro-ambiente das médias empresas demonstram uma me­
nor u t i l i z a ç ã o  dos MCM C 32 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) e uma u t i l i z a ç ã o  
s u b s t a n c ia l  de b o l e t i n s  e s p e c i a l i z a d o s  ( 69 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) ,  o 
que g a r a n t e  uma maior q u a l i d a d e  de inform ações .
1 TEM í?ESP0STAS PEQUENAS Mé DI AS GERAL
% % %
8 ) E s t ã o  c l a r a s  as S i m 63 38 48
p o l í t i c a s  g e r a i s  da N3o 25 8 14
organ  i zaçâo? ACP 12 54 38
9)Est 'áo c l a r a s  as S i m 25 46 38
p o l í t i c a s  f u n c i o n a i s N3o 25 0 9
da o r g a n iz a ç ã o ? ACP 50 54 53
10 )Há  uma d e f i n i ç ã c S i m 100 69 81
da m a c r o - e s t r a t é g i 2 N'ão 0 0 0
da o r g a n iz a ç ã o ? ACP 0 31 19
Quadro  8 : D e f i n i ç ã o  das  normas e procedim entos  adotados  p e la  org .
As p e r g u n ta s  p r e s e n t e s  no Quadro 8 investigam  se há uma d e ­
f i n i ç ã o  c l a r a  das normas e procedim entos  adotados  p e la  o r g a n iz a ç ã o ,  
bem como de seu d ir e c io n a m e n to  g l o b a l .
Nas pequenas o r g a n iz a ç õ e s  as r e s p o s ta s  a e s t a s  p e rguntas  
mostram que o número de d e c i s o r e s  que têm c l a r a s  e d e f i n i d a s  as p o l í ­
t i c a s  g e r a i s  da empresa C 63  % dos e n t r e v i s t a d o s  ) é maior que o núme­
ro de d e c i s o r e s  que têm c l a r a s  e d e f i n i d a s  as p o l í t i c a s  f u n c i o n a i s  
( 25 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) .
Já nas médias  empresas e s t a  s it u a ç ã o  se in v e r t e ,  o número de 
d e c i s o r e s  que tem c l a r a  as p o l í t i c a s  f u n c i o n a i s  ( 46 % dos  e n t r e v i s t a ­
dos ) é maior que o que tem c l a r a s  e d e f i n i d a s  as p o l í t i c a s  g e r a i s  
( 38 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) .  Além d i s s o ,  a p r o x im id ad e  e n tr e  os v a lo r e s  
é maior n e s t a s ,  o que s i g n i f i c a  que há uma maior homogeneidade  no c o ­
nhec im ento  das  p o l í t i c a s  e m p r e s a r i a i s  no d e c i s o r  das  médias  o r g a n i z a ­
ções .
é s u r p r e e n d e n t e  a f r e q u e n c i a  dos d e c i s o r e s  das  pequenas  em­
p r e s a s  que têm uma d e f i n i ç ã o  c l a r a  da m acro- estratégia  da o r g a n iz a ç ã o  
( 100  % dos e n t r e v i s t a d o s  ) .  Isto  se deve  à p r ó p r ia  c a r a c t e r í s t i c a  do 
em preendim ento ,  que d e s e j a  cr e sc e r  a todo c u s to .  Nas médias  empresas 
e s t a  f r e q u ê n c i a  cai para  69  % dos e n t r e v i s t a d o s .  Alguns  f a t o r e s ,  t a i s  
como c om plex id ad e  do am biente ,  volume de o p e ra ç õ e s ,  au s ê n c ia  de t r e i ­
namento g e r e n c i a l ,  i n s t a b i l i d a d e  econôm ica ,  e t c ,  d i f i c u l t a m  a d e f i n i ­
ção c l a r a  da macro—e s t r a t é g i a  a ser  adotada por e s t e s  d e c i s o r e s .
1 TEM RESPOSTA DEFINIDOS QUANTIFICADOS
PEQ MED
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GER PEQ MED GER











e q u a n t i f i c a d o s  os Não 0 8 5 25 23 24
o b j . g e r a i s  ? A CP 12 15 14 37 31 33
1 2 )E s t ã o  d e f i n i d o s S i m 50 77 67 25 54 43
e q u a n t i f i c a d o s  os Não 0 0 0 25 15 19
o b j . f u n c i o n a i s  ? ACP 50 23 33 50 31 38
Quadro 9 : D e f i n i ç ã o  dos O b j e t i v o s  G e r a i s  e F u n c i o n a i s .
E s t a s  p e r g unta s  de n2s  11 e 12 ,  a p r e s e n t ad as  no Quadro 9 ,  
referem -se  aos o b j e t i v o s  g e r a i s  e f u n c i o n a i s ,  r e s p e c t iv a m e n t e .  V e r i f i - 
ca-so que há d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  g e r a i s  em grande  p ar t e  das p eq ue ­
nas  ( 8 8  % dos e n t r e v i s t a d o s  > e médias ( 77 % dos  e n t r e v i s t a d o s  ) em­
p r e s a s ,  e v i d e n c i a n d o —se a importância  que os d e c i s o r e s  d ã o . a e s t a  a t i ­
v i d a d e .  No e n t a n t o ,  e l e s  são pouco q u a n t i f i c a d o s  ( em apenas 38  % das 
p equenas  e 46 % das  médias  empresas  e n t r e v i s t a d a s  ) .
A d i f i c u l d a d e  que aparece  ao tentar- se  q u a n t i f i c a r  o b j e ­
t i v o s  num ambiente  econômico de e l e v a d a  i n s t a b i l i d a d e  e as poucas in ­
formações a t u a l i z a d a s  sobre  o p aís  e os mercados em g e r a l ,  j u s t i f i c a m  
o s t a  b a i x a  f r e q u é n c ia de q u a n t i f i c a ç ã o  dos o b j e t i v o s  g e r a i s .
Com r e la ç ã o  aos o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s ,  e s t e s  são menos d e f i ­
n id o s  do que os o b j e t i v o s  g e r a i s  nas  pequenas  ( 50  % dos  e n t r e v i s t a d o s  
os definem  ) ,  mantendo-se o mesmo patamar nas médias  empresas  ( 77 % 
dos e n t r e v i s t a d o s  ) .
A sua q u a n t i f i c a ç ã o  e b a i x a  nas pequenas  empresas ( 25  % dos 
e n t r e v i s t a d o s  ) ,  sendo que nas médias é maior ( 54 % dos e n t r e v i s t a d o s  
) .
As r e s p o s t a s  à d e f i n i ç ã o  e q u a n t i f i c a ç ã o  dos o b j e t i v o s  f u n ­
c i o n a i s  explicam - se  p e l a  a n á l i s e  do tamanho da empresa .  Nas pequenas 
ex is te m  menos n í v e i s  f u n c i o n a i s  ( às vezes  inexistem  ) sendo ,  p o r t a n ­
to ,  menos r e l e v a n t e  e f r e q u e n t e  a d e f i n i ç ã o  e q u a n t i f i c a ç ã o  de o b j e t i ­
vos f u n c i o n a i s .  Nas m édias ,  a depart. ament a 1 i zação  ou f u n c io n al  ização 
sompro o c o r r e ,  de s o r te  que a d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s  é 
c o n s i d e r a d a  bem mais importante  no caminho de um maior p lan e ja m e n to  e 
c o n t r o 1e .
ITEM RESPOSTA PEQUENA MÉDIA GERAL
13)  Estão  c l a r a s  as S i m 62 46 52
e s t r a t é g i a s  g e r a i s Não 13 0 5
da o r g a n iz a ç ã o ? ACP 25 54 43
14)  Estão  c l a r a s  as S i m 62 62 62
e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a Não . 0 0 0
is da o r g a n iz a ç ã o ? ACP 38 38 38
Quadro 10 : D e f i n i ç ã o  das  E s t r a t é g i a s  G e r a i s  e F u n c i o n a i s .
E stas  p e r g u n t a s , de n2s 13 e 14 ,  p r e s e n t e s  no Quadro 10 ,  in ­
v estigam  se estão  c laram ente  d e f i n i d a s  as e s t r a t é g i a s  g e r a i s  e f u n c i o ­
n a is  pelos  d e c i s o r e s .  As r e s p o s t a s  a e l a s  nas pequenas  empresas mos­
tram que ,  t a nto  as e s t r a t é g i a s  g e r a i s  quanto as f u n c i o n a i s ,  est'áo r a ­
zo avelm ente  d e f i n i d a s  pelos  d e c i s o r e s  < 62 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) .
Já nas médias  a d e f i n i ç ã o  das e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s  é mais 
f r e q u e n t e  ( 62 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) do que a d e f i n i ç ã o  das  e s t r a t é ­
g i a s  g e r a i s  ( 46 % dos e n t r e v i s t a d o s  >.
E s ta s  r e s p o s t a s  levam a duas  h i p ó t e s e s  na t e n t a t i v a  de e x ­
p l i c á - l a s .  Ou os médios em presários  estão  menos c a p a c i t a d o s  ou i n t e ­
r e s s a d o s  em d e f i n i r  c laram ente  as e s t r a t é g i a s  g e r a i s  em r e la ç ã o  aos 
pequenos  ou e s tã o  mais c o n s c i e n t e s  da maior com plex idade  que e nvo lve  o 
ambionte  global  de a t i v i d a d e s  das  médias  em presas ,  r e t r a t a n d o  através  
das  r e s p o s t a s  a d i f i c u l d a d e  de se ter  " c la r a m e n t e  d e f i n i d a s  p e lo s  d e ­
c i s o r e s  as e s t r a t é g i a s  g e r a i s  da o r g a n i z a ç ã o " ,  o que ocorre  em menor 
e s c a l a  com as e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s ,  uma vez  que estão  r e l a c i o n a d a s  
com v a r i á v e i s  mais c o n t r o l á v e i s .
A h i p ó t e s e  que p arece  corresponder  à r e a l i d a d e  é a 3egunda ,  
dovendo-se r e s s a l v a r ,  no e n t a n t o ,  a e x i s t ê n c i a  da n e c e s s id a d e  de p r o ­
gramas de d e s en v o lv im en to  g e r e n c i a l ,  afim de obter-se  uma melhor g e s ­
tão e m p r e s a r i a l .
ITEM R E S P O S T A P E Q U E N A S M É D I A S G E R A L
15) E x i s t e  um p l a n o S i m Í3, 24 19
geral por e s c r i t o NS o 62 \\ 38 48
d a s  a ç S e s  e m p r e s a r . ? ACP .25 / 38 33
16) E x i s t e  um  c o n t r o S i m 50 54 52
le s o b r e  os  r e s u l t a N S o 25 23 24
d o s  do  P . E . ? ACP 25 23 24
Q u a d r o  11 : E x i s t ê n c i a  d e  u m  p l a n o  
P.E.
por e s c r i t o e d e  c o n t r o l e  s o b r e  o
As p e r g u n t a s  d e  nss 15 e 16, c o n s t a n t e s  no  Q u a d r o  11, r e f e ­
r e m - s e  à e x i s t ê n c i a  d e  u m  p l a n o  por e s c r i t o  e de um  c o n t r o l e  s o b r e  os 
r e s u l t a d o s  d o  P.E.
As r e s p o s t a s  d a d a s  p e l o s  p e q u e n o s  e m p r e s á r i o s  m o s t r a m  q u e  em 
87 X d o s  e n t r e v i s t a d o s  ou  n S o  e x i s t e  um p l a n o  geral por e s c r i t o  ( 62 X 
) ou e x i s t e  m a s  i n c o m p l e t o  < 25 % >. P e q u e n a  p a r t e  < 13 X dos e n t r e ­
v i s t a d o s  ) f a z  um  p l a n o  c o m p l e t o  por escrito.
A s i t u a ç ã o  é m e n o s  c r í t i c a  nas m é d i a s  e m p r e s a s ,  sem ser en- 
t u s 1a s m a d o r a ,. p o i s  38 X d o s  e n t r e v i s t a d o s  n 3 o  faz um  p l a n o  por e s c r i ­
to, 38 X f a z  u m  plano, m a s  iricompleto e a p e n a s  24 X dos e n t r e v i s t a d o s  
f a z  u m  p l a n o  c o m p l e t o  por e s crito.
As r e s p o s t a s  q u a n t o  ao c o n t r o l e  d o  P.E. m o s t r a m  o c a r á t e r  
e x t r e m a m e n t e  informal q u e  a p r e s e n t a  o p l a n e j a m e n t o  n a s  P M E ' s  a t u a l m e n ­
te, o q u e  g e r a  m u i t o s  p r o b l e m a s  de r e p e t i ç ã o  e s u p e r p o s i ç ã o  de a t i v i ­
dades, d e s v i o  de d i r e c i o n a m e n t o s  ou o b j e t i v o s  d e f i n i d o s ,  f a l t a  de c o n ­
trole, etc.
Por e s t a s  r e s p o s t a s  v e r i f i c a - s e  q u e  a s i t u a ç ã o  das m é d i a s  
e m p r e s a s  é p i o r  q u e  a das p e q u e n a s  em t e r m o s  de c o n t r o l e  do P.E. A 
f r e q u ê n c i a  d a s  r e s p o s t a s  p o s i t i v a s  das m é d i a s  e m p r e s a s  d e v e r i a  ser bem 
bem m a i o r  q u e  a das p e q u e n a s ,  u m a  vez que d e f r o n t a - s e  com um P.E. mais
co m p l e x o .  No  e n tanto, as r e s p o s t a s  p o s i t i v a s  de a mbas e s t S o  em t o r n o  
de  52 % d o s  e n t r e v i s t a d o s .
ITEM R E S P O S T A p e q u e n a s  m é d i a s  g e r a l
1 7 ) Q u a i s  das e t a ­ Form. de E s t r a t é g i a s 62 77 71
p a s  l i s t a d a s  f a ­ Defln. d e  O b j e t i v o s 100 100 100
z e m  p a r t e  d o  m o ­ A n á l i s e  A m b i e n t a l 50 77 67
d e l o  de P.E. D e f .F i 1osofi a E m p r . 38 31 33
ut i 1 izado p e l a D e f .Po 1 fticas Empr. 38 38 38
o r g a n  izaçSo? O u t r a s 13 0 5
i t e m p e q u e n a s
l â ) E m  q u e  o r d e m  
as e t a p a s  c i t a ­
d a s  s S o  u t i 1 i z . ?
12 ) A n á l i s e  A m b . 
2 2 ) Def. de Q b J . 




m é d i a s
12) Def. d e  O b j . 38 
2 2 ) F o r m . d e  Estr. 15 
3 2 ) Análi se Amb. 24
Q u a d r o  12: E t a p a s  do  M o d e l o  de  P.E. a d o t a d o  p e l o s  dec i s o r e s .
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As p e r g u n t a s  n£s 17 e 18, p r e s e n t e s  no Q u a d r o  12, investigam 
q u a i s  são as e t a p a s  do  m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o  u t i l i z a d o  p e l o s  d e c i s o ­
r e s  . Por e s t a s  r e s p o s t a s ,  as e t a p a s  ma i s  u t i l i z a d a s  são ape n a s  t r ê s  e 
as mesmas, t a n t o  p a r a  as p e q u e n a s  q u a n t o  p a r a  as m é d i a s  empre s a s :  d e ­
f i n i ç ã o  d e  o b j e t i v o s ,  f o r m u l a ç ã o  de e s t r a t é g i a s  e a n á l i s e  ambiental. 
V e r i f i c a - s e  assim, a u t i l i z a ç ã o  de um m o d e l o  d e  p l a n e j a m e n t o  b a s t a n t e  
s i m p l e s  n e s t a s  o r g a n i z a ç õ e s .
As e t a p a s  D e f i n i ç ã o  da F i l o s o f i a  E m p r e s a r i a l  e D e f i n i ç ã o  das 
P o l í t i c a s  E m p r e s a r i a i s ,  na o p i n i ã o  dos e n t r e v i s t a d o s ,  são ma i s  s i g n i ­
f i c a t i v a s  n o s  m o d e l o s  de p l a n e j a m e n t o  de P.E. p a r a  g r a n d e s  empresas, 
s e n d o  c o n s i d e r a d a s  d e  u m a  f o r m a  ind i r e t a  nos m o d e l o s  p a r a  PME's.
A o r d e m  d a s  e t a p a s  da  m e t o d o l o g i a  de f o r m u l a ç ã o  d e  P.E. u t i ­
liz a d a  c o m  m a i o r  f r e q u e n c i a  p e l o s  d e c i s o r e s  nas p e q u e n a s  e m p r e s a s  é:
, 1 2 )  A n á l i s e  A m b i e n t a l  ( r e s p o s t a  d a d a  p o r  50 % dos e n t r e ­
v i s t a d o s  ); isto s i g n i f i c a  q u e  p a r a  a 12 e t a p a  da m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  
a e t a p a  q u e  foi a p o n t a d a  com m a i o r  f r e q u ê n c i a  foi a A n á l i s e  A m b i ental, 
ho c a s o  por 50 % d o s  e n t r e v i s t a d o s .  O u t r a s  e t a p a s  f o r a m  i n d i c a d a s  p a r a  
is e t a p a  da  m e t o d o l o g i a ,  p o r é m  com m e n o r e s  f r e q u ê n c i a s ,  n ã o  s e n d o  por 
Isto a p r e s e n t a d a s .  E s t e  p r o c e d i m e n t o  s e r v e  p a r a  as o u t r a s  e t a p a s  d e s ­
c r i t a s  a seguir.
2s) D e f i n i ç ã o  de  O b j e t i v o s  ( 37 % dos e n t r e v i s t a d o s  );
3 2 ) F o r m u l a ç ã o  de E s t r a t é g i a s  ( 37 % dos e n t r e v i s t a d o s  >;
J á  n a s  m é d i a s  e m p r e s a s  o c o r r e
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is) D e f i n i ç ã o  de O b j e t i v o s  ( 38 % dos e n t r e v i s t a d o s  ); 
2 e ) F o r m u l a ç 3 o  das E s t r a t é g i a s  ( 15 % dos e n t r e v i s t a d o s  ) ; 
32) A n á l i s e  A m b i e n t a l  ( 24 % dos e n t r e v i s t a d o s  >
V e r i f i c a - s e  q u e  nas p e q u e n a s  e m p r e s a s  d á - s e  g r a n d e  i m p o r t â n ­
c i a  à a n á l i s e  ambie n t a l  c o m o  e t a p a  i n i c i a n t e  do  p r o c e s s o ,  o q u e  nâo 
a c o n t e c e  n a s  m é d ias, nas q u a i s  e s t a  e t a p a  f i c o u  em t e r c e i r o  lugar.
U m a  v e z  q u e  o p r o c e s s o  d e  P.E. é b a s t a n t e  d i n â m i c o ,  e x i s t e  
u m a  d i f i c u l d a d e  no r m a l  em  se s e p a r a r  su a s  etapas. M e s m o  assim, e s t r a ­
n h a - s e  a c o l o c a ç S o  da  A n á l i s e  A m b i e n t a l  c o m o  t e r c e i r a  e t a p a  do  p r o c e s ­
so n a s  m é d i a s  e m p r e s a s  p o r q u e  n o r m a l m e n t e ,  é daí q u e  d e c o r r e m  as in­
f o r m a ç õ e s  a s e r e m  u t i l i z a d a s  n a s  o u t r a s  etapas.
É i m p o r t a n t e  n o t a r  que al g u n s  d e c i s o r e s  d a s  p e q u e n a s  e m é ­
d i a s  e m p r e s a s  p o s s u e m  u m a  v i s â o  i n t e g r a d a  do p r o c e s s o  de P.E. < 2 3  % 
d o s  e n t r e v i s t a d o s  ), n o s  m o l d e s  d o  m o d e l o  m o s t r a d o  na Fig. 9(pág. 50).
ITEM R E S P O S T A P E Q U E N A
%
m é d i a
%
G E R A L
%
19) E x i s t e  a n e c e s ­ S im 75 85 81
s i d a d e  de um  P.E. N3o 13 7 10
m a i s  e f i c i e n t e ? ACP 12 8 9
20) V ê - s e  com c l a ­ Sim 75 62 67
r e z a  as r a z õ e s  p a ­ N 3 o 13 23 19
ra  um m e l h o r  P . E . ? ACP 12 15 14
2 1 ) E x i s t e  a l g u é m Sim 25 69 52
resp. p e l o  p r o c e s ­ N3o 75 31 48
so na o r g a n í z . ? ACP 0 0 0
Q u a d r o  13 : E s t r u t u r a ç ã o  do P.E. nas PME's.
As r e s p o s t a s  às p e r g u n t a s  nes 18, 20 e 21 p r e s e n t e s  n o  Q u a ­
d r o  13, m o s t r a m  se há n e c e s s i d a d e  d e  um P.E. m a i s  e s t r u t u r a d o  nas 
P M E ' s  n a  o p i n i ã o  dos d e c l s o r e s ,  q u a i s  as r a z õ e s  q u e  levam a e l a  e com 
q u e m  f i c a  a r e s p o n s a b i l i d a d e  d e  se g e r i r  e s t e  p r o c e s s o .
P e l a s  r e s p o s t a s  d a d a s  à p e r g u n t a  ns 19 p e r c e b e - s e  q u e  a n e ­
c e s s i d a d e  de u m  s i s t e m a  de P 4E. m a i s  e f i c i e n t e  é m a i o r  nas m é d i a s  ( 85 
% d o s  e n t rev. ) d o  q u e  nas p e q u e n a s  ( 75 % dos e n t r e v i s t a d o s  ). Pe l a  
r e s p o s t a  à p e r g u n t a  ns 20, no e n tanto, v e r i f i c a - s e  q u e  nas p e q u e n a s  
e m p r e s a s  p e r c e b e - s e  com m a i o r  c l a r e z a  ( 75 % dos e n t r e v i s t a d o s  > as
r a z õ e s  q u e  as levam a b u s c a r  um s i s t e m a  de P.E. ma i s  e f i c i e n t e  do que 
n a s  m é d i a s  ( &2 % dos e n t r e v i s t a d o s  ).
Isto d e c o r r e  p r i n c i p a l m e n t e  da m e n o r  c o m p l e x i d a d e  e I n t e r a ­
ç ã o  com o m e i o - a m b i e n t e  das a t i v i d a d e s  e m p r e s a r i a i s  das p e q u e n a s  e m ­
p r e s a s  em  r e l a ç ã o  âs m é d i a s
As r e s p o s t a s  à p e r g u n t a  ns 21 m o s t r a m  que há u m a  p e s s o a  ou 
g r u p o  d e  p e s s o a s  com a r e s p o n s a b i l i d a d e  e s p e c í f i c a  de g e r i r  o p r o c e s s o  
de P.E. em 25 % das p e q u e n a s  e 69 % das m é d i a s  e m p r e s a s  e n t r e v i s t a ­
das, e v i d e n c i a n d o - s e  u m a  m a i o r  e s t r u t u r a ç ã o  em t e r m o s  d e  r e s p o n s a b i l i ­
d a d e  e p l a n e j a m e n t o  nas m é d i a s  empresas.
5.4. A N Á L I S E  C R Í T I C A  D O S  R E S U L T A D O S .
A p e s q u i s a  de  c a m p o  p o s s i b i l i t o u  J u l g a r  a v i a b i l i d a d e  da m e ­
t o d o l o g i a  p r o p o s t a  a t r a v é s  da  análise:
a) dos m o d e l o s  de P.E. u t i l i z a d o s  p e l o s  d e c i s o r e s  ( prese n ç a ,  o r ­
d e m  e i n t e r r e 1 a ções e x i s t e n t e s  e n t r e  as e t a p a s  );
Na  p e s q u i s a  t r ê s  e t a p a s  f o r a m  e v i d e n c i a d a s  p e l o s  d e c i s o r e s  
na  f o r m u l a ç ã o  de seu p l a n o  e s t r a t é g i c o :  a a n á l i s e  a m b iental, a d e f i n i ­
çã o  de o b j e t i v o s  e a f o r m u l a ç ã o  d e  e s t r a t é g i a s  ( m a i o r e s  f r e q u ê n c i a s  
d e  u t i l i z a ç ã o  veiri f i c a d a s  p e l a  p e r g u n t a  17 ) . A m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  
n e s t e  t r a b a l h o  c o n t é m  e s t a s  etapas, q u e  são f u n d a m e n t a i s ,  o que a t o r ­
na a p r i n c í p i o ,  a p l i c á v e l  ao fim q u e  se p r o p õ e
De uma m a n e i r a  geral, os d e c i s o r e s  das P M E ' s  se p r e o c u p a m  
m e n o s  com a f i l o s o f i a  e as p o l í t i c a s  e m p r e s a r i a s  ( b a i x a s  f r e q u ê n c i a s  
de u t i l i z a ç ã o  v e r i f i c a d a s  p e l a  p e r g u n t a  17 ). S e g u n d o  eles, e stes 
c o n c e i t o s  a c a b a m  f i c a n d o  inser i d o s  no c o n t e x t o  de o u t r a s  etapas, r a z ã o  
p e l a  qual fi c a  c o e r e n t e  a n ã o  c o l o c a ç ã o  d e s t a s  como e t a p a s  i n d e p e n d e n ­
t e s  no p r o c e s s o ,  d e f e n d i d a  t a m b é m  por Santos. Na m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  
n e s t e  t r a b a l h o  f o r a m  c o l o c a d a s  e s t a s  e t a p a s  com i n t e r a ç ã o  i n direta com 
as outras.
A f o r m u l a ç ã o  dos p l a n o s  e as e t a p a s  de i m p l e m e n t a ç ã o  e c o n ­
t r o l e  d a s  e s t r a t é g i a s  n ã o  f i c a r a m  e v i d e n c i a d a s  nas r e s p o s t a s  dos d e c i -  
s o r e s  ( p e r g u n t a  17 ) p o r q u e  c o r r e s p o n d e m  à e t a p a s  de  o p e r a c i o n a l l z a -  
ç ã o  d o  p l a n o  e s t r a t é g i c o .  No e ntanto, a i m p o r t â n c i a  d e l a s  é i n d i s c u t í ­
vel, sem as q u a i s  n ã o  se t o r n a r á  r e a l i d a d e  o P.E. na o r g a n i z a ç ã o .
O u t r o  p o n t o  i m p o r t a n t e  c o l o c a d o  p e l o s  d e c i s o r e s  é a n ã o  s e ­
p a r a ç ã o  d a .  A n á l i s e  E c o n ô m i c a  c o m o  e t a p a  I n d e p e n d e n t e  na m e t o d o l o g i a  
p r o p o s t a .  P a r a  eles, e s t a  e t a p a  faz p a r t e  da d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  e 
d a  f o r m u l a ç ã o  das e s t r a t é g i a s ,  o q u e  é r e p r e s e n t a t i v o  da rea l i d a d e ,  
p o i s  Já p a r a  d e f i n l r - s e  o b j e t i v o s  há a n e c e s s i d a d e  d e  t e r - s e  u m a  idéia 
d o s  r e c u r s o s  de  t o d a  n a t u r e z a  e n v o l v i d o s  na sua c o n s e c u ç ã o ,  o que 
o c o r r e  t a m b é m  na  f o r m u l a ç ã o  d a s  e s t r a t é g i a s .
A g r a n d e  i n t e r d e p e n d ê n c i a  e x i s t e n t e  e n t r e  as e t a p a s  c o m p o ­
n e n t e s  d o  p r o c e s s o  de P.E. faz com que se j a  d i f ícil s e p a r á - l a s  e h a j a  
c o n f u s ã o  e n t r e  qual d e l a s  a c o n t e ç a  antes ou d e p o i s  ao s e r e m  o r d enadas. 
N a  v e r d a d e ,  q u a n d o  se faz a a n á l i s e  ambiental, p e n s a - s e  c o n j u n t a m e n t e  
na  m i s s ã o  e m p r e s a r i a l  e q u a n d o  d e f i n e m - s e  o b j e t i v o s ,  p e n s a - s e  Já nas
e s t r a t é g i a s  p a r a  a l c a n ç á - l o s ,  como i m p l e m e n t á - l a s  e c o n t r o l á - l a s .
Por isto, j u n t a m e n t e  com a m e t o d o l o g i a  l i n e a r i z a d a  de f o r m u ­
lação d o  plano, q u e  s i m p l i f i c a  o e n t e n d i m e n t o  e c o n c r e t i z a ç ã o  do p r o ­
cesso, d e v e - s e  ter em m e n t e  a e s t r u t u r a  integ r a d a  da real o c o r r ê n c i a  
d a s  e t a pas. A f a l t a  d e s t a  n o ç ã o  p o d e  ter levado os d e c i s o r e s  das m é ­
d i a s  e m p r e s a s  r e s p o n d e r e m  o m o s t r a d o  p e l a  p e r g u n t a  18 ( o r d e m  i n v e r t i ­
d a  d a s  e t a p a s  a p r e s e n t a d a s  p e l a s  m é d i a s  e m p r e s a s  ).
b) da  f r e q u ê n c i a  de r e a l i z a ç ã o  das e t a p a s  da f o r m u l a ç ã o  do p l a n o  
e s t r a t é g i  c o ;
A d e f i n i ç ã o  d a  m a c r o - e s t r a t é g i a  u t i l i z a d a  por g r a n d e  p a r t e  
d o s  d e c i s o r e s  s e g u n d o  a p e r g u n t a  10 r e p r e s e n t a  um c o n c e i t o  imp o r t a n t e  
p a r a  o P.E. J u n t a m e n t e  com a m a c r o - e s t r a t é g i a  a p a r e c e m  os o b j e t i v o s  e 
e s t r a t é g i a s  gerais, q u e  r e p r e s e n t a m  um m a i o r  d e t a l h a m e n t o  e e n t e n d i ­
m e n t o  da d i r e ç ã o  a ser s e g u i d a  p e l a  o r g a n i z a ç ã o  no seu ambiente.
Por isto, a d e f i n i ç ã o  dos o b j e t i v o s  e a f o r m u l a ç ã o  d a s  e s ­
t r a t é g i a s  g e r a i s  são s u f i c i e n t e s  co m o  e t a p a s  da m e t o d o l o g i a  p a r a  
i d e n t i f i c a r  e s t e s  p o s i c i o n a m e n t o s  dos d e c i s o r e s ,  d i s p e n s a n d o  a d e f i n i ­
ç ã o  da  m a c r o - e s t r a t é g i  a c o m o  u m a  e t a p a  i n d e p e n d e n t e  n a  m e t o d o l o g i a .
H o u v e  e l e v a d a  f r e q u ê n c i a  da d e f i n i ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  g e r a i s  
n a s  P M E ' s  ( p e r g u n t a  11 ) r p o r é m  os o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s  j u s t i f i c a m - s e  
a p e n a s  p a r a  as m é d i a s  e m p r e s a s  ( p e r g u n t a  12 ). 0 m e s m o  f e n ô m e n o  o c o r ­
r e  e m  r e l a ç ã o  às e s t r a t é g i a s  g e r a i s  e f u n c l o n a i s (  p e r g u n t a s  13 e 14).
c) d a  o r g a n i z a ç ã o  do  p r o c e s s o  de P.E. nas PME's.
Em d e c o r r ê n c i a  de i n e x i s t i r e m  p l a n o s  por e s c r i t o  nas P M E's 
C p e r g u n t a  15 ), a u t i l i z a ç ã o  de u m a  m e t o d o l o g i a  q u e  a u x i l i e  a sua 
f o r m u l a ç ã o  vem s u p r i r  uma lacuna nos m o d e l o s  de g e s t ã o  e m p r e s a r i a l  in­
f o r m a l m e n t e  adotados. 0 c o n t r o l e  s o b r e  os r e s u l t a d o s  do  P.E. é mais 
i m p o r t a n t e  p a r a  os d e c i s o r e s  que a e l a b o r a ç ã o  de p l a n o s  por e s c r i t o  
( p e r g u n t a  16 ), porém, d u v i d a - s e  da sua q u a l i d a d e ,  u m a  v e z  q u e  é e f e ­
t u a d o  s o b r e  um p l a n e j a m e n t o  e x c e s s i v e m e n t e  informal.
A e l a b o r a ç ã o  de p l a n o s  por e s c r i t o  e o c o n t r o l e  das e s t r a t é ­
g i a s  são i m p o r t a n t e s  e t a p a s  d a  m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  e a sua e f e t i v a  
u t i l i z a ç ã o  e l e v a  a e f i c i ê n c i a  do proce s s o .  P a r a  a sua a d o ç ã o  a c o n t e n ­
to é n e c e s s á r i a  u m a  n o v a  p o s t u r a  por p a r t e  dos se u s  r e s p o n s á v e i s .
d) da n e c e s s i d a d e  q u e  os d e c i s o r e s  t ê m  s e n t i d o  d e  um s i s t e m a  de 
P.E. m a i s  e f i c i e n t e ;
O  m o m e n t o  e m  q u e  se p r o p õ e  a m e t o d o l o g i a  é adequado, o que 
f a c i l i t a  a sua v i a b i l i z a ç ã o ,  u m a  v e z  que:
A há n e c e s s i d a d e ,  e x p r e s s a  p e l o s  dec i s o r e s ,  d e  um P.E. m a i s  e f i ­
c i e n t e  ( p e r g u n t a  19 );
A h á  d i f i c u l d a d e  n a  i d e n t i f i c a ç ã o  das r a z õ e s  q u e  levam os d e c i s o ­
r e s  a b u s c a r  um m e l h o r  P.E. ( p e r g u n t a  20 );
A n ã o  e x i s t e  a l g u é m  com r e s p o n s a b i l i d a d e  e s p e c í f i c a  p e l o  p r o c e s s o  
d e  P . E . , p r i n c i p a l m e n t e  nas p e q u e n a s  e m p r e s a s  < p e r g u n t a  21 ).
A p e s q u i s a  de c a m p o  t a m b é m  f o r n e c e u  I n f o r m a ç S e s  a r e s p e i t o  
d a  s i t u a ç ã o  do p r o c e s s o  de P.E. nas PME's, que p e r m i t i r a m  c o n c l u i r  
q u e :
a) um p r o c e s s o  de P.E. ágil e d i n â m i c o  é f u n d a m e n t a l  p a r a  o ê x i t o  
d a  emp r e s a ;
b) um p r o c e s s o  de P.E. a mplo e p a r t i c i p a t i v o  p e r m i t e  à o r g a n i z a ­
ção a l c a n ç a r  m e l h o r e s  r e s u l t a d o s ;
c) o e n v o l v i m e n t o  do d e c i s o r  em e x c e s s i v o  n ú m e r o  de q u e s t õ e s  o p e ­
r a c i o n a i s ,  u m a  e s t r u t u r a  de p o d e r  c e n t r a l i z a d a  e i n f o r m a l i d a d e  nas d e ­
c i s õ e s  r e l a t i v a s  ao f u t u r o  , e s t ã o  p r e s e n t e s  nas P M E ' s  atualmente:
d) há  n e c e s s i d a d e  dos d e c i s o r e s  p r e p a r a r e m  a o r g a n i z a ç ã o  p a r a  a 
a d o ç ã o  da f i l o s o f i a  d o  P.E..
A l é m  d a s  c r í t i c a s  à m e t o d o l o g i a  p r o p o s t a  já r e a l i z a d a s ,  p o ­
d e - s e  incluir a n ã o  c o n s i d e r a ç ã o :
a) das v a r i á v e i s  d e  o r d e m  p s i c o l ó g i c a ,  e m o c i o n a l  e c i r c u n s t a n c i a l  
q u e  o c o r r e m  n o  d i a - a - d i a  das p e s s o a s  e que influem d i r e t a m e n t e  na t o ­
m a d a  de d e c i s ã o  d e n t r o  da empresa;
b) da  g r a n d e  d i v e r s i f i c a ç ã o  de valores, c o n c e i t o s  de vida, linha 
i d e o l ó g i c a  e h á b i t o s  q u e  n o r t e i a m  a f i l o s o f i a  e as p o l í t i c a s  da  e m p r e ­
sa ;
c) das v a r i á v e i s  de o r d e m  juríd i c a ,  é t i c a  e moral p r e s e n t e s  no 
c o n t e x t o  social q u e  a b r i g a  a o r g a n i z a ç ã o .
No próximo c a p í t u l o  apresentam-se as conclusões  e recomenda­
ções prop ostas  n e s t e  t r a b a l h o .
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C A P Í T U L O  VI
C O N C L U S Õ E S  E R E C O M E N D A Ç Õ E S
6 . 1 . C O N C L U S Õ E S
O p r e s e n t e  t r a b a l h o  m o s t r a  c o m o  c o n c l u s ã o  que uma m e t o d o l o ­
gia de  f o r m u l a ç ã o  do p l a n o  e s t r a t é g i c o  p a r a  ser u t i l i z a d a  por P M E ' s  
d e v e  ser c o m p o s t a  de um c o n j u n t o  de e t a p a s  i n t e r r e l a c i o n a d a s  e o r d e ­
n a d a s  q u e  p r o p o r c i o n e m  ao d e c i sor u m a  g e s t ã o  e m p r e s a r i a l  ma i s  s i s t e m a ­
ti z ada, n ã o  b a s e a d a  ap e n a s  na in t u i ç ã o  pessoal, e x p e r i ê n c i a  a d q u i r i d a  
e o r g a n i z a ç ã o  informal d a s  a t ividades.
0 d e s e n v o l v i m e n t o  d e s t a  m e t o d o l o g i a  fi c a  longe de ser s i m ­
pl e s  e p o u c o  t r a b a l h o s o .  Com o - f o i  v i s t o  na literatura, ca d a  autor e n ­
t e n d e  e t e n t a  r e s o l v e r  o p r o b l e m a  do P.E. a sua maneira, g e r a n d o - s e  
d e s t a  f o r m a  u m a  a m p l a  g a m a  de conceitos, métodos, m o d e l o s  e p o s i ç õ e s  
e m i t i d o s  s o b r e  o assunto.
As m e t o d o l o g i a s  e x i s t e n t e s  ao s e r e m  d i s c u t i d a s  e a d a p t a d a s  
p a r a  a s i t u a ç ã o  das P H E s ,  l e v aram à i d e n t i f i c a ç ã o  de  s e m e l h a n ç a s  e 
d i f e r e n ç a s  m a r c a n t e s  na f o r m a  de  se o r g a n i z a r  o  P.E. nas g r a n d e s  e p e ­
q u e n a s  e m é d i a s  e m p r e s a s .  As m e t o d o l o g i a s  p a r a  P H E ' s  d e v e m  ser mais 
s i m p l e s  e f a c i l m e n t e  a p l i c á v e i s ,  n o  entanto, a lógica q u e  a produz, a 
n a t u r e z a  d a s  v a r i á v e i s  c o n s i d e r a d a s  e a s u b j e t i v i d a d e  d o  assunto, sSo 
as m e s m a s  das g r a n d e s  empre s a s .
P o r t a n t o ,  chega-se n e s te  t r a b a l h o  a uma m etodologia  s u f i ­
c ien tem ente  ampla que eng lob a  as p r i n c i p a i s  v a r i á v e i s  p r e s e n t e s  no 
p roc e sso  de P . E . ,  sem e s t a b e l e c e r  um número e x c e s s iv o  de c o n c e ito s  e 
e t a p a s ,  o que s e r i a  d e s i n t e r e s s a n t e .
E s ta  m etodologia  ( proposta  no item 4 . 3 . 2 .  ) mostrou-se 
a p l ic á v e l  às P M E 's ,  j usta m e nte  na medida em que foi  de e ncontro  daxs 
n e c e s s i d a d e s  p r á t i c a s  de p la n e ja m e n to ,  m a n i fe sta d a s  pelos  d e c i s o r e s  
e n t r é v i s t a d o s  .
Porém, a real  adoção da " f i l o s o f i a  de P . E . "  só será  c onse ­
g u i d a  com p e r s i s t ê n c i a  e v isã o  e m p r e s a r i a l ,  além da u t i l i z a ç ã o  das 
t é c n i c a s  e t e o r i a s  de p la n e ja m e n to ,  sendo os r e sp o n s á v e is  p e la  o r g a n i ­
zação  os d e to n ad o r e s  e mantenedores  de todo o p r o c e s s o .
Neste  c o n t e x t o ,  v e r i f i c o u - s e  que as r e s p o s t a s  dos d e c i s o r e s  
das  pequenas  empresas  foram f a v o r á v e is  à sua implementação na o r g a n i ­
z a ç ã o .  Porém f i c o u  c l a r o  que ,  s a lv o  e x c e ç S e s ,  as médias  empresas ápre- 
sentam melhores  c o n d iç õ e s  de incorporar  a maneira  e s t r a t é g i c a  de admi­
n i s t r a r .  C onclu i- se  isto  em razã o  de :
A seus r e c u r s o s  não s e r e m  t ã o  escas s o s ,  co m o  o são nas p e q u e n a s  
e m p r e s a s ,  o q u e  f a c i l i t a  a p a r t i c i p a ç ã o  dos t o m a d o r e s  de d e c i s ã o  em 
p l a n o s  d e  t r e i n a m e n t o ,  seminá r i o s ;
A sua e s t r u t u r a  de p o d e r  ser m e n o s  c e n t r a l i z a d a ,  com m a i o r  d e l e ­
g a ç ã o  de a t r i b u i ç õ e s  e c o n s e q u e n t e  d i v i s ã o  das r e s p o n s a b i l i d a d e s ;
A seus a m b i e n t e s  i n t erno e e x t e r n o  s e rem mais complexos, e x i g i n ­
d o  a s s i m  a p a r t i c i p a ç ã o  de um m a i o r  n ú m e r o  de p e s s o a s  no p r o c e s s o  de 
g e r e n c i a m e n t o ;
A sua melhor condição  de d e s en v o lv er  novos produtos  e a p e r f e i ­
çoar os já  e x i s t e n t e s .
C onclu i- se  também que é comum os d e c i s o r e s  das PME 's não t e ­
rem uma i d é ia  c l a r a  do que s e j a  o P . E . , para  que s e r v e ,  suas  v a n t a ­
g e n s ,  como se implementa e c o n t r o l a ,  e t c .
No e n t a n t o ,  todos  os d e c i s o r e s  e n t r e v i s t a d o s  mostraram-se 
i n t e r e s s a d o s  em um d e sen volv im en to  pessoal  ne s te  s e n t i d o ,  de modo a 
api o v e i t a r  e s t e  f e r r a m e n t a l ,  o qual julgam  ú t i l  para  uma melhor condu­
ção dos seus n e g ó c i o s .  Esta  conclusão  se r e f o r ç a  quando v e r i f i c a - s e  o 
grande  i n t e r e s s e  m a n i fe s ta d o  pelos  d e c i s o r e s  das P M E 's  em p a r t i c i p a r  
da p e s q u i s a  de campo. F i c a  c l a r o ,  em v i s t a  d e s ta s  o b s e r v a ç õ e s ,  que o 
intercâm bio  e n t r e  as PME 's e as i n s t i t u i ç õ e s  de e n s i n o  e p e s q u is a  deve 
ser fom entado ,  d im in u in d o  a d i s t â n c i a  e x i s t e n t e  e n t r e  o mundo acadêm i­
co e mundo dos negóc i o s .
Como conclusão  f i n a l  , espera- se  que o t r a b a l h o  tenha  possibi-
1 i t a d o :
*  uma n °Ç 2 o  c l a r a  da n a t u r e z a  e da forma de interação  das v a ­
r i á v e i s  do s istem a  de p lan e ja m e n to  e s t r a t é g i c o ;  •
* uma percepção  da am plitude  e com plexidade  do tema e stud ad o ;
* a v e r i f i c a ç ã o  da d i f i c u l d a d e  de construção  de modelos para 
enten dim en to  da r e a l i d a d e  do p lan ejam en to  e s t r a t é g i c o .
6.2. R E C O M E N D A Ç Õ E S
6 . 2 . 1 .  Comentários  I n i c i a i s
0  u n iv e r s o  das  P M E 's  é vasto  e in e xp lo r a d o  no p a í s .  A s ­
sim ,  inúmeros t r a b a l h o s  podem ainda  ser r e a l i z a d o s  com o i n t u i t o  de 
enten der- se  melhor a p r o b le m á t ic a  d e s t a s  o r g a n iz a ç õ e s  e de seu P . E .  e 
propor- lhe  s o l u ç õ e s .
Estu do s  sobre  o P . E .  das PME 's e temas r e l a c i o n a d o s ,  p o ­
dem ser  f e i t o s  a n al is an d o - s e  outros  s e t o r e s  da economia ,  adotando-se 
ou tr o s  e n fo q u e s  m e t o d o ló g ic o s ,  considerando- se  o u t r a s  v a r i á v e i s ,  e t c ,  
c o n t r i b u i n d o  d e s t a  forma para  uma s is t e m a t iz a ç ã o  cada vez  maior do 
ferram ental  e x i s t e n t e .
Um procedim ento  adequado ,  no e n ta n to ,  em r e la ç ã o  a f u t u ­
ros  e s t u d o s  do P . E .  ( p r in c ip a l m e n t e  para  médias empresas  ) ,  é fazer- 
se uma v i n c u l a ç ã o  do tema a uma função  e m p r e s a r i a l ,  tal como marke­
t i n g ,  f i n a n ç a s ,  produção ,  e t c .  Desta  forma,  poderá se ap rofundar  a 
a n á l i s e  das modernas t é c n i c a s  u t i l i z a d a s  n e s ta s  áreas  e s p e c í f i c a s ,  co ­
mo p . e x .  " J u s t  in T i m e " ,  O P T , Kanban ,  MRP I I ,  e t c ,  na função de prod u ­
ção.
No t o c a n t e  às P M E 's ,  a sua  s it u a ç ã o  pode ser  melhorada 
atacando-se  em duas  f r e n t e s :  uma interna  e outra  e x t e r n a .
^ ^ r e n t e  inte r na  de atuação s i g n i f i c a  d e s e n v o l v e r  p r i n c i ­
p alm ente  o corpo g e r e n c i a i  e d i r e t i v o ,  o que é c onse g uid o  com:
1 ü ) uma maior interação  das P M E 's  com as e s c o l a s  de e n g e n h a ­
r i a ,  a d m in is tr a ç ã o ,  economia ,  e t c ,  p a r t in d o  a i n i c i a t i v a  das  i n s t i t u i ­
ções de e n s i n o  e p e s q u is a  , p o ios  de desen volv im en to  do conhecimento .
2 2 ) manutenção e I n t e n s i f i c a ç ã o  da atuação de organism os  do 
t ip o  C E A G , S E N A I , e t c .
32 )  e la b o r a ç ã o  de c u r s o s ,  s e m i n á r i o s ,  p a l e s t r a s ,  e t c ,  sobre  
a ssun tos  r e l a c i o n a d o s  ao p lan e ja m e n to  e à gestão  e m p r e s a r i a l .
A f r e n t e  e x t e r n a  de atuação é o desen volv im en to  das P M E 's  
a t r a v é s  da construção  de um ambiente  de operações  econômico-po1 í t 1co- 
s o c i a l  mais e s t á v e l ,  com menos c o n f l i t o s  d i s t r i b u t i v o s ,  p resença  do 
e s ta d o  na economia  somente nos s e t o r e s  adequados ,  p o l í t i c a  f i s c a l  e 
t r i b u t á r i a  mais e q u i l i b r a d a ,  e t c .
6 . 2 . 2 . Recomendações de novas p e s q u is a s
Ao ser  e s tu d a d o  o P . E .  das  P M E 's ,  v á r i o s  assuntos  d i s c u ­
t i d o s  no d e c o r r e r  do t r a b a l h o  mostraram-se b a s t a n t e  amplos.  E s te s  po­
dem ser  e stu d a d o s  em outros  t r a b a l h o s  com o grau  de detalham ento  que 
ex ig em .  São e l e s :
1~) A Formulação de uma M eto do log ia  de Implementação e 
C o n t r o l e  do P . E .  nas  P M E 's ;
2-) A Formulação de uma M eto do log ia  de Desenvo lv im ento  e 
A n á l i s e  de C e n á r io s  p ara  Médias  O r g a n i z a ç õ e s ;
3? )  0  Des e n v o lv im e n to  da C u lt u r a  E m p r e s a r i a l ;
4-) 0 Estudo  dos Fatores  p s i c o l ó g i c o s  e s o c i o l ó g i c o s  da 
f a m í l i a  e seus  i n t e g r a n t e s  como i n s t i t u i ç ã o  base  formadora da PME;
5 2 ) ü Estudo  do poder na o r g a n iz a ç ã o ,  a sua inter-rela- 
ção com a e f i c i ê n c i a  e m p r e s a r i a l ;
6 2 ) Os e s t i l o s  g e r e n c i a i s  adotados  nas P M E 's .  A A n á l i s e  
S i t u a c i o n a l  e o G r id  G e r e n c ia l  n e s ta s  empresas ;
7sí) A o r g a n iz a ç ã o  c l a s s i s t a  dos em presários  dos v ár ios  
segmentos :  sua  fun çã o ,  atuação ,  r e p r e s e n t a t 1 v i d a d e , c a r a c t e r í s t i c a s ,  
or igem ,  sua atuação  p e r an te  os s i n d i c a t o s ,  e t c .
8 2 ) A c r ia ç ã o  de mecanismos nas u n i v e r s i d a d e s  com a f i ­
n a l i d a d e  de r e a l i z a r  p e s q u is a s  de mercado v i n c u l a d a s  ao d e s e n v o lv im e n ­
to  de p r o d u t o s ,  d ir e c io n an d o - o s  às P M E 's .
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C D O R D E N A Ç X O  D O  C U R S O  DE  P Ó S - G R A D U A Ç X O
P r e e n c h i m e n t o  d o  Q u e s t i o n á r i o  s o b r e  P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o
12) E s t e  q u e s t i o n á r i o  d e v e r á  ser p r e e n c h i d o  em  um  a m b i e n t e  t r a n q u i ­
lo, l i vre d e  i n t e r r u p ç õ e s ,  p a r a  q u e  p o s s a  e x i s t i r  um m í n i m o  d e  c o n c e n ­
t r a ç ã o  p o r  p a r t e  d o  d e c i s o r .
2s) A l g u m a s  p e r g u n t a s  a p r e s e n t a m  t e r m o s  n o v o s  aos e n t r e v i s t a d o s .  
E s t e s  t e r m o s  s ã o  e s c l a r e c i d o s  n a  ú l t i m a  página.
3 2 ) O u t r a s  dúvidas, q u e  a p a r e ç a m  p o d e r ã o  ser i m e d i a t a m e n t e  s a n a d a s  
p e l o  e n t r e v i s t a d o r .
4 2 ) O  e n t r e v i s t a d o  d e v e  ter em m e n t e  q u e  e s t a  é u m a  m a n e i r a  e s t r u ­
t u r a d a  d e  a n a l i s a r  o seu e m p r e e n d i m e n t o  e q u e  p o d e r á  a u x i l i á - l o  n a  sua 
a d m i n i s t r a ç ã o .
1 . QUEST1ONXR1 O .
Pl> Os d e c i s o r e s  t ê m  c l a r a  c o n s c i ê n c i a  d e  qual é o " n e g ó c i o  da 
o r g a n i z a ç ã o "  ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  c e r t o  ponto.
P2) O s  d e c i s o r e s  s a b e m  c o m  e x a t i d ã o  q u e m  s ã o  o s  c l i e n t e s  p o t e n ­
c i a i s  d a  o r g a n i z a ç ã o  ?
( ) S i m .
( ) Não.
( ) A t é  c e r t o  ponto.
P3) Os  d e c i s o r e s  v e ê m  com c l a r e z a  p o r q u ê  os c l i e n t e s  p o t e n c i a i s  
n ã o  se t r a n s f o r m a r a m  a i n d a  e m  c l i e n t e s  at u a i s  ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  c e r t o  ponto.
P4) O s  d e c i s o r e s  v e ê m  com c l a r e z a  q u a i s  n e c e s s i d a d e s  d o s  seus 
c l i e n t e s  s ã o  s a t i s f e i t a s  a t r a v é s  d o s  p r o d u t o s  f a b r i c a d o s  p e l a  e m p r e ­
s a ?  < ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  c e r t o  ponto.
P5) Os d e c i s o r e s  têm c o n h e c i m e n t o  c l a r o  de q u a i s  s3o os pon t o s  
f o r t e s  e f r a c o s  da o r g a n i z a ç ã o  nas q u a t r o  f u n ç õ e s  p r i n c i p a i s  e na a d ­
m i n i s t r a ç ã o  geral da e m p r e s a  ?
F u n ç ã o  M a r k e t i n g  P r o d u ç ã o  F i n a n ç a s  R e c . H u m a n o s  A d m . Geral
S i m
N ã o
A t é  C e r t o  P t o
P6) Os  d e c i s o r e s  t ê m  c o n h e c i m e n t o  c l a r o  d e  q u a i s  são as o p o r t u - 
n i d a d e s  e a m e a ç a s  q u e  e s t ã o  o c o r r e n d o  n o  a m b i e n t e  global d a  e m p r e s a  ?
A m b i e n t e  • I n t e r n o  O p e r a c i o n a l  M a c r o - a m b i e n t e
S i m
N ã o
A t é  C e r t o  P o n t o
A M B I E N T E  I N T E R N O  
( ) c o n t a t o  c o m  o e s c a l ã o  l i g e i r a m e n t e  s u b a l t e r n o .
( ) c o n t a t o  com v á r i o s  e s c a l õ e s  s u b a l t e r n o s .
( ) c o n t a t o  com d e c i s o r e s  de o u t r a s  o r g a n i z a ç õ e s  d o  m e s m o  segme n t o .
A M B I E N T E  O P E R A C I O N A L  
( ) c o n t a t o  c o m  o e s c a l ã o  l i g e i r a m e n t e  s u b a l t e r n o .
< ) c o n t a t o  com v á r i o s  e s c a l õ e s  s u b a l t e r n o s .
( ) c o n t a t o  c o m  d e c i s o r e s  d e  o u t r a s  o r g a n i z a ç õ e s  d o  m e s m o  segmento.
( ) J o r n a i s , r e v i s t a s  e p u b l i c a ç õ e s  d o  ramo.
< ) r e u n i õ e s  d e  ó r g ã o s  d e  c l a s s e  ( a s s o c i a ç ã o  d e  fabri c a n t e s , F I E S C ,
e t c )
M A C R O - A M B I  E N T E  
( ) j o r n a  i s , r e v i s t a s , t e l e v i s ã o , e t c .
( ) b o l e t i n s  e s p e c i a l i z a d o s .
( ) o u t r o s .
P8) E s t ã o  d e f i n i d a s  e c l a r a s  as p o l f t i c a s  g e r a i s  d a  o r g a n i z a ç ã o  
p a r a  os  d i f e r e n t e s  p ú b l i c o s  c o m  os q u a i s  se r e l a c i o n a  ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  C e r t o  Ponto.
P9) E s t ã o  d e f i n i d a s  e c l a r a s  as p o l f t i c a s  f u n c i o n a i s  da  o r g a n i z a ­
ç ã o  d e  f o r m a  c o m p a t í v e l  c o m  as p o l f t i c a s  g e r a i s  ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  C e r t o  Ponto.
P 7) Os d e c i s o r e s  a n a l i s a m  o a m b i e n t e  a t r a v é s  dos s e g u i n t e s  itens:
PIO) Os d e c i s o r e s  têm uma d e f i n i ç ã o  c l a r a  da m a c r o e s t r a t é g i a  ado 
t a d a  p e l a  o r g a n i z a ç ã o  p e r a n t e  seu a m b i e n t e  global ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  C e r t o  Ponto.
PI 1) E s t ã o  d e f i n i d o s  e q u a n t i f i c a d o s  os o b j e t i v o «  g o r a i s  da or g w  
n i z a ç ã o  ?
O b j e t i v o s  D e f i n i d o s  Q u a n t i f i c a d o s
S im
N ã o
A t é  C e r t o  P o n t o
P12) E s t ã o  d e f i n i d o s  e q u a n t i f i c a d o s  os o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s  d 
o r g a n i z a ç ã o  ?
O b j e t i v o s  D e f i n i d o s  Q u a n t i f i c a d o s
S i m
Não
A t é  C e r t o  P o n t o
P 1 3 )  Estã o  c laram ente  d e f i n i d a s  pe los  d e c l s o r e s  as e s t r a t é g i a s  
g e r a i s  a serem adotadas  para  a consecução  dos o b j e t i v o s  g e r a i s  ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) Até C e r t o  Ponto.
P14) E s t ã o  c l a r a m e n t e  d e f i n i d a s  as e s t r a t é g i a s  f u n c i o n a i s  a s e r e m  
a d o t a d a s  p a r a  c o n s e c u ç ã o  d o s  o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s  ?
( ) S i m .
< ) Não.
< ) A t é  C e r t o  Ponto.
P15) E x i s t e  u m  P l a n o  Geral de A ç ã o  por e s c r i t o  e l a b o r a d o  p e l o s  
d e c i s o r e s  e c o n s t i t u í d o  d a s  p o l í t i c a s ,  f i l o s o f i a ,  o b j e t i v o s  e e s t r a t é ­
g i a s  d a  o r g a n i z a ç ã o  ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) E x i s t e  um  plano, m a s  n ã o  com t o d a s  e s t a s  in- 
f o r m a ç õ e s .
P I 6) O s  d e c i s o r e s  r e a l i z a m  um c o n t r o l e  s o b r e  os r e s u l t a d o s  d o  seu 
p l a n e j a m e n t o  n a s  v á r i a s  e t a p a s  e no p r o d u t o  final ( e s t r a t é g i a s  ) ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  C e r t o  Ponto.
P I 7)  Q u a is  das  e ta p a s  l i s t a d a s  ab a ix o  fazem p ar t e  do Modelo de 
P 1anejamonto  u t i l i z a d o  p e lo s  d e c i s o r e s  ?
( ) Form ulação  de E s t r a t é g i a s . ( F . E . )
( ) D e f i n i ç ã o  de O b j e t i v o s . ( D .0.)
( ) A n á l i s e  A m b i e n t a 1 .(A .A .)
( ) D e f i n i ç ã o  d a  F i l o s o f i a  E m p r e s a r i a  1 . ( D .F .E .)
( ) D e f i n i ç ã o  d a s  P o l í t i c a s  E m p r e s a r i a i s . ( D .P .E .)
( ) O u t r a s .  Q u a i s  ? _________________
P18) Em q u e  o r d e m  as e t a p a s  a c ima u t i l i z a d a s  p e l o s  d e c l s o r e n  sSo 
r e a l i z a d a s  n o  p r o c e s s o  d e  P l a n e j a m e n t o  E m p r e s a r i a l  ?
ls) ______________________  2 2 ) ___________ _______________
3 2 ) _______________________  4 2 ) ____________________________
52) _______________________ 6?)
7 2 ) -----------------------  8 2 ) _
P19) Os d e c i s o r e s  t ê m  s e n t i d o  a n e c e s s i d a d e  d e  u m  S i s t e m a  d e  P l a ­
n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o  m a i s  e f i c i e n t e  ?
< ) Sim.
( ) Não.
< ) A t é  C e r t o  P o n t o .
P20) Os d e c i s o r c s  vcêm com c l a r e z a  as r a z õ e s  que os levam a b u s ­
car u m  S i s t e m a  d e  P l a n e j a m e n t o  E s t r a t é g i c o  m a i s  e f i c i e n t e  ?
( ) Sim.
( ) Não.
( ) A t é  C e r t o  Ponto.
P21) E x i s t e  u m a  p e s s o a  ou g r u p o  de  p e s s o a s  c o m  a r e s p o n s a b i l i d a d e  
e s p e c í f i c a  d e  e l a b o r a r ,  i m p l e m e n t a r  e g e r e n c i a r  o p r o c e s s o  d e  P l a n e j a ­
m e n t o  E s t r a t é g i c o  na  o r g a n i z a ç ã o  ?
( ) Sim.
( ) N ã o .
( ) Às vezes.
----------------------------------------- -
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2. E S C L A R E C I  M E N T O S  DAS PERGUNTAS.
Pl) O " n e g ó c i o  d a  o r g a n i z a ç ã o "  é a a t i v i d a d e  e c o n ô m i c a  q u e  f o r n e c e  a 
i d e n t i d a d e  à e m p r e s a .  N o r m a l m e n t e  é a a t i v i d a d e  q u e  g e r a  suas r e c e i t a s  
e p o s s i b i l i t a  s u a  c o n t i n u i d a d e .  P o d e  ser c o m p o s t o  d e  v á r i o s  p r o d u t o s .
P2> Os  c l i e n t e s  p o t e n c i a i s  s ã o  a q u e l e s  q u e  p o d e m  ser t r a n s f o r m a d o s  em
c l i e n t e s  a t u a i s  a t r a v é s  d e  p e s q u i s a s  de m e rcado, d e s e n v o l v i m e n t o  de
n o v o s  p r o d u t o s ,  a s s o c i a ç õ e s  c o m  o u t r a s  e m p r e s a s ,  m a r k e t i n g  ma i s  i n t e n ­
sivo, etc.
P3> A l g u n s  m o t i v o s  d i f i c u l t a m  ou i m p o s s i b i l i t a m  a 
c l i e n t e s ,  ou seja, a t r a p a l h a m  a e n t r a d a  da e m p r e s a  
q u e  p o d e r i a m  ser r e n t á v e i s  p a r a  a o r g a n i z a ç ã o .
P4> A f u n ç ã o  d e  u m  b e m  o u  s e r v i ç o  é a s a t i s f a ç ã o  d e  n e c e s s i d a d e s  h u m a ­
nas. E s t a s  n e c e s s i d a d e s  p o d e m  ser f i s i o l ó g i c a s ,  d e  s e g u r a n ç a ,  sociais, 
d e  a u t o - e s t i m a  e d e  r e a l i z a ç ã o .  E um só p r o d u t o  p o d e  s a t i s f a z e r  v á r i a s  
d e l a s  ao m e s m o  te m p o .  P o r  e x e m p l o :  q u a n d o  u m a  e m p r e s a  o f e r e c e  carros,
n a  r e a l i d a d e  o f e r e c e  t r a n s p o r t e ,  p r e s t í g i o ,  s e g u r a n ç a ,  c o n f o r t o ,  ver- 
s a t i 1 idade, e t c .
P6> 0 A m b i e n t e  G l o b a l  d a  e m p r e s a  é c o m p o s t o  do:
* M a c r o - A m b i e n t e  : o n d e  e s t ã o  as v a r i á v e i s  
e c o n ô m i c a s ,  legais, etc.
* A m b i e n t e  I n t e r n o  : o n d e  o c o r r e m  as r e l a ç õ e s  
z a ç ã o ; d e  p r o d u ç ã o ,  a d m i n i s t r a t i v a s ,  f i n a n c e i r a s
p o l í t i c a s ,  sociais,
i n t e r n a s  da  o r g a n i -  
e tc .
o b t e n ç ã o  d e  n o v o s  
e m  o u t r o s  s e g m e n t o s
* A m b i e n t e  O p e r a c i o n a l  : são as i n t e r a ç õ e s  da e m p r e s a  com o u t r a s  
e n t i d a d e s ;  c l i e n t e s ,  f o r n e c e d o r e s ,  bancos, gov e r n o ,  etc.
P8) As p o l í t i c a s  g e r a i s  d i r e c i o n a m  o c o m p o r t a m e n t o  d a  o r g a n i z a ç ã o  como 
um todo. P o r  e x e m p l o ,  p o l í t i c a s  g e r a i s  da e m p r e s a  p o d e r i a m  ser : o b t e r  
m á x i m a  e f i c i ê n c i a  em t o d o s  os setores, m i n i m i z a r  c u s t o s  de t o d a  o r d e m  
ou i n v e s t i r  n a  c a p a c i t a ç ã o  de se u s  r e c u r s o s  humanos.
P9> C a d a  á r e a  f u n c i o n a l  ( M a r k e t i n g ,  P r o d u ç ã o ,  R e c u r s o s  H u m a n o s  e F i ­
n a n ç a s  ) d e v e  ter c l a r a m e n t e  d e f i n i d a s  as linhas p r i n c i p a i s  s o b r e  as 
q u a i s  irá t r a b a l h a r .  E x e m p l o s  d e  p o l í t i c a s  f u n c i o n a i s  p o d e r i a m  ser: 
M e n o r  p r e ç o  e m a i o r  g i r o  ( M K G  ), M a i o r e s  e s t o q u e s  de  m a t é r i a - p r i m a
( P r o d u ç ã o  ), C o n t r a t a ç ã o  de  m ã o - d e - o b r a  com p e l o  m e n o s  2s g r a u  (RH), 
e t c  .
PIO) As m a c r o - e s t r a t é g l a s  p o s s í v e i s  d e  s e r e m  a d o t a d a s  p e l a  o r g a n i z a ç ã o  
s ã o  : d e  c r e s c i m e n t o  ( q u a n t i d a d e  ), de  d e s e n v o l v i m e n t o  ( q u a l i d a d e  ), 
d e  s o b r e v i v ê n c i a  ( f u t u r a  s a í d a  d o  m e r c a d o  ) e de  m a n u t e n ç ã o  dos n e g ó ­
c i o s  d a  e m p r e s a .  E l a s  d e f i n e m  e m  linhas a m p l a s  c o m o  a e m p r e s a  p o d e  
r e s p o n d e r  às o p o r t u n i d a d e s  e a m e a ç a s  d o  m a c r o - a m b i e n t e .
P I 3) M a c r o - e s t r a t é g i a s  : p o s i c i o n a m  a o r g a n i z a ç ã o  p e r a n t e  seu m a c r o -  
ambi ente.
E s t r a t é g i a s  G e r a i s  : m a n e i r a s  d e  agir a d o t a d a s  p e l a  e m p r e s a  p a r a  
a l c a n ç a r  s e u s  o b j e t i v o s  gerais.
E s t r a t é g i a s  F u n c i o n a i s :  m a n e i r a s  de  agir a d o t a d a s  p e l a  e m p r e s a  
p a r a  a l c a n ç a r  s e u s  o b j e t i v o s  f u n c i o n a i s .
